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Samenvatting   
Dit afstudeeronderzoek is verricht in het kader van afronding van de masteropleiding Management-
wetenschappen (Business Processes and ICT) aan de Open Universiteit Nederland. 
 
Probleemstelling en theoretische onderzoeksvragen 
Dit afstudeeronderzoek is erop gericht dat organisaties zich doelen stellen die alleen betekenis 
hebben als binnen de organisatie een goed inzicht ontstaat of de gestelde doelen gehaald zullen 
worden. Om dit te bereiken zal een vertaling van organisatiedoelen naar proces prestatie-
indicatoren moeten plaatsvinden. Dit kan onderverdeeld worden in twee stappen:  
 
1. Het vertalen van organisatiedoelen naar procesdoelen en -subdoelen; 
2. Het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
In dit onderzoek staat de tweede stap centraal. Feitelijk is het item ”define indicators to be 
measured” uit “The process management circle” Kueng (2000). 
 
Als gevolg van het steeds belangrijker worden van het meten van processen en de daarbij 
behorende proces prestatie-indicatoren worden organisaties steeds meer afhankelijk van een 
“methodologische weg” die leidt naar voor een organisatie geschikte methode(n) om proces 
prestatie-indicatoren te definiëren. Op deze manier kan een goed inzicht geven worden of de 
gestelde doelen gehaald zullen worden. Vandaar dat het doen van onderzoek naar deze 
methodologische weg nodig is. De probleemstelling die ten grondslag ligt aan dit onderzoek luidt: 
 
Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden? 
 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is er op gericht om 
te komen tot methoden die het organisaties mogelijk maakt om proces prestatie-indicatoren te 
definiëren. Van deze methoden moet bekend zijn in welke situatie deze toepasbaar zijn evenals de 
voor- en nadelen van elke methode. Verder moet duidelijk zijn welke selectiecriteria gebruikt 
kunnen worden om tot een keuze voor een methode, in een bepaalde situatie, te komen. 
 
Op basis van de bovenstaande doelstelling zijn de volgende theoretische onderzoeksvragen 
geformuleerd: 
1. Welke methodologische wegen zijn er ontwikkeld voor het bepalen van prestatie-
indicatoren? 
2. Wat zegt de literatuur over in welke situatie welke methoden toegepast kunnen worden?  
3. Wat zijn de voor- en nadelen van elke methode? 
4. Welke selectiecriteria kunnen worden gebruikt om tot een keuze voor een methode te 
komen in een bepaalde situatie? 
 
Het praktijkonderzoek richt zich alleen op de selectiecriteria die kunnen worden gebruikt om tot een 
keuze van een methode te komen in een specifieke situatie. Hierbij staat het toetsen van 
“compleetheid” van een lijst met criteria centraal. Met als doel om tot een algemene lijst te komen 
met selectiecriteria. Dit is een inperking op het realiseren van de centrale onderzoeksdoelstelling. 
De volgende centrale vraag is gedefinieerd voor het praktijkonderzoek: 
 
Is de lijst met uit de literatuur afgeleide selectiecriteria volledig voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
Gehanteerde methode 
Door het uitvoeren van een literatuurstudie is een verkenning gemaakt naar de methodologische 
weg die gevolgd kan worden om proces prestatie-indicatoren te definiëren zodat deze een goed 
inzicht geven of de gestelde doelen gehaald zullen worden. Deze weg bestaat uit methoden, 
ondersteunend proces en selectiecriteria die kunnen worden gebruikt om tot een keuze voor een 
methode te komen in een bepaalde situatie. De selectiecriteria dienen als uitgangspunt voor het 
praktijkonderzoek. De lijst met uit de literatuur afgeleide selectiecriteria wordt getoetst op 
“compleetheid” met als doel om tot een algemene lijst met selectiecriteria te komen. Het 
praktijkonderzoek is verricht via expertraadpleging. 
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Belangrijkste resultaten en conclusies literatuurstudie 
Voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren zijn twaalf methoden gevonden. Naast de 
voor- en nadelen van de methoden wordt in de literatuur het proces beschreven dat ondersteuning 
biedt bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
De literatuur zegt over in welke situatie de gevonden methoden toegepast kunnen worden het 
volgende. De volgende drie punten uit de literatuur ondersteunen het proces: welke methoden in 
welke situatie toegepast kunnen worden; 
1. welke karakteristieken van indicatoren belangrijk zijn om “goede” indicatoren te kunnen 
definiëren? 
2. welke stappen kunnen er genomen worden om prestatie-indicatoren te definiëren? 
3. op welke type organisatie structuur richten de raamwerken zich? 
 
De hier boven genoemde punten zijn ondersteunend en geven aan welke stromingen er op het 
vlak van prestatiemeting zijn, uit de literatuur is niet expliciet op te maken welke methoden in welke 
situatie toegepast kunnen worden. 
 
Tot slot zijn zes selectiecriteria afgeleid, deze selectiecriteria kunnen gebruikt worden om tot een 
keuze te komen voor een methode in een bepaalde situatie:  
 eenvoud van de methode; 
 mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-indicatoren; 
 specificatie van hoe een indicator er uitziet met een methode; 
 ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen met een methode; 
 sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige methode; 
 is de indicator te operationaliseren met een methode. 
 
Het praktijkonderzoek richt zich op de relevantie en volledigheid van de lijst met zes selectiecriteria 
die gevonden zijn in de literatuur. Hieronder volgen de belangrijkste resultaten en conclusies. 
 
Belangrijkste resultaten en conclusies uit het praktijkonderzoek 
Deze vier selectiecriteria zijn mogelijk aanvullend volgens de respondenten: 
1. methode passend bij de organisatie; 
2. methode met duidelijke structuur en systematiek; 
3. mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
4. objectiviteit van de methode. 
 
Het door de vijf deskundigen aangebrachte selectiecriteria “herleidbaarheid / verklaarbaarheid van 
proces van het definiëren van proces prestatie-indicatoren” komt overeen met het uit de literatuur 
afgeleide selectiecriteria “ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen”.  
 
Selectiecriteria worden belangrijk gevonden indien deze een bijdrage leveren aan het succes van 
een methode om uiteindelijk betrouwbare proces prestatie-indicatoren te definiëren. Een methode 
wordt succesvol gezien als indicatoren snel, duidelijk en eenvoudig te definiëren zijn. Het succes 
hangt ook af van de ruimte die een methode biedt om aanpassingen te ondergaan zodat de 
methode mee kan groeien met de organisatie en of de betrokkenen vertrouwen hebben in de 
methode. Concluderend kan gezegd worden dat de bovenstaande bevindingen te maken hebben 
met het gevoel bij een methode. Gevoel bij een methode wordt daarom als vijfde aanvullend 
selectiecriteria gezien. 
 
De deelnemers aan het praktijkonderzoek vinden selectiecriteria “sluit de van de “nieuwe” methode 
aan op de huidige methode?” niet relevant. Ook vinden zij dat indicatoren snel, duidelijk en 
eenvoudig te definiëren moeten zijn. De methode die uiteindelijk gebruikt gaat wordt moet hierin 
volgens de respondenten ondersteunend en aanpasbaar zijn aan “eigen” wensen.  
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Beantwoording centrale vraag van het praktijkonderzoek 
Op basis van de bovengenoemde conclusies kan vanuit de praktijk invulling gegeven worden aan 
het beantwoorden van de centrale vraag van het praktijkonderzoek. De lijst met de zes uit de 
literatuur afgeleide selectiecriteria is niet volledig en zal na aanvulling vanuit het praktijkonderzoek 
bestaan uit: 
 methode passend bij de organisatie; 
 methode met duidelijke structuur en systematiek; 
 mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
 objectiviteit van de methode; 
 gevoel bij een methode;  
 eenvoud van de methode; 
 mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-indicatoren; 
 specificatie van hoe een indicator er uitziet met een methode; 
 ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen met een methode; 
 is de indicator te operationaliseren met een methode. 
 
 
Eén selectiecriteria “sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige methode”, werd niet als relevant 
gezien door de respondenten en is daarom van de lijst afgehaald. 
 
Verder moet opgemerkt worden dat de selectiecriteria; “methode met duidelijke structuur en 
systematiek” en “mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-
indicatoren” niet hetzelfde betekenen in dit onderzoek. De respondenten geven aan dat “structuur 
en systematiek” gezien wordt als overzichtelijkheid en herkenbaarheid, terwijl “mate van sturing”  
wordt gezien als wat, hoe, waar, wanneer, door en met wie dat dient te gebeuren. 
 
Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag 
Hieronder wordt een antwoord gegeven op de centrale vraagstelling van het onderzoek. De 
vraagstelling was als volgt geformuleerd: 
 
Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden? 
 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is er op gericht om 
te komen tot methoden die het organisaties mogelijk maakt om proces prestatie-indicatoren te 
definiëren.  
 
Van deze methoden moet bekend zijn in welke situatie deze toepasbaar zijn evenals de voor- en 
nadelen van elke methode. Verder moet duidelijk zijn welke selectiecriteria gebruikt kunnen worden 
om tot een keuze voor een methode, in een bepaalde situatie, te komen. 
 
Uit de literatuurstudie zijn zes selectiecriteria naar voren gekomen. Uit het praktijkonderzoek is 
gebleken dat deze lijst met zes selectiecriteria niet volledig is. Van de zes uit de literatuur afgeleide 
selectiecriteria is één criteria komen te vervallen met het praktijkonderzoek, het praktijkonderzoek 
heeft verder vijf aanvullende selectiecriteria opgeleverd. De lijst bestaat nu uit tien (6-1+5) 
selectiecriteria.  
 
Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat selectiecriteria actief deel uitmaken van de 
methodologische weg die gevolgd moet worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een 
goed inzicht geven of de gestelde doelen gehaald zullen. 
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1. Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt eerst de aanleiding van de feitelijke keuze voor het onderwerp van dit 
afstudeeronderzoek beschreven. Vervolgens wordt de probleemstelling uiteengezet aan de hand 
van de geformuleerde doelstelling en vraagstelling. In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk staat 
de opbouw van dit afstudeerverslag centraal. 
1.1. Aanleiding van het onderzoek 
Het afstudeeronderzoek richt zich op het onderzoeksthema “Business Process Performance”. Dit 
onderzoeksthema komt voort uit een breder thema (IT-driven Business Process Redesign) en 
spitst zich toe op de prestatiekant („performance‟) van bedrijfsprocessen. 
 
Na verkenning van dit onderzoeksthema is een beeld ontstaan van de onderzoekbare problemen 
binnen dit thema. Dit afstudeeronderzoek is gericht op dat organisaties zich doelen stellen die 
alleen betekenis hebben als binnen de organisatie een goed inzicht ontstaat of de gestelde doelen 
gehaald zullen worden. Om dit te bereiken zal een vertaling van organisatiedoelen naar proces 
prestatie-indicatoren moeten plaatsvinden. Dit kan onderverdeeld worden in twee stappen.  
 
1. Het vertalen van organisatiedoelen naar procesdoelen en -subdoelen.  
2. Het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
Deze tweede stap staat centraal in dit onderzoek en is feitelijk het item ”define indicators to be 
measured” uit “The process management circle” Kueng (2000). 
 
 
Figuur 1. The process management circle 
 
Omdat het meten van processen en de daarbij behorende proces prestatie-indicatoren steeds 
belangrijker wordt voor organisaties, worden zij ook afhankelijker van een “methodologische weg” 
die leidt naar voor een organisatie geschikte methode(n) om proces prestatie-indicatoren te 
definiëren. Op deze manier krijgen zij een goed beeld of de doelen die zij zich gesteld hebben ook 
haalbaar zijn. Het doen van onderzoek naar deze methodologische weg is daarom ook 
noodzakelijk. 
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1.2. Relevantie 
Met dit onderzoek zou een bijdrage geleverd kunnen worden aan de wetenschappelijke kennis 
over het definiëren van proces prestatie-indicatoren en de methodologische weg die hierbij kan 
horen. Dit is relevant omdat in de huidige maatschappij “goede” proces prestatie-indicatoren een 
bijdrage leveren aan prestatieverbetering. In een wereld economie met veel concurrentie is het 
belangrijk om inzicht te hebben hoe je processen presteren. 
 
Een goede prestatiemeting van processen met de bij het proces behorende prestatie-indicatoren 
kan in een markt met veel concurrentie doorslaggevend zijn om te overleven. Om een duidelijk 
inzicht te krijgen of organisatiedoelen gehaald zullen worden moet eerst bepaald worden waarop je 
binnen de processen die plaatsvinden in een organisatie wilt meten. Dit zijn de zogenaamde 
prestatie-indicatoren. Hoe kunnen deze gedefinieerd worden? Voor het definiëren is echter wel een 
methode nodig die enerzijds wetenschappelijk verantwoord is en anderzijds ook door de praktijk 
ondersteund wordt.  
1.3. Probleemstelling 
Het hierboven onderzoekbare probleem vanuit de literatuur en het steeds belangrijker worden van 
het meten van processen door gebruik te maken van proces prestatie-indicatoren, hebben mede 
geleid tot het formuleren van de volgende probleemstelling voor dit afstudeeronderzoek: 
 
Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden? 
1.4. Doelstelling 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek is te komen tot methoden die het organisaties mogelijk 
maakt om proces prestatie-indicatoren te definiëren. Van deze methoden moet bekend zijn in 
welke situatie deze toepasbaar zijn en wat de voor- en nadelen van elke methode zijn. Verder moet 
inzichtelijk zijn welke selectiecriteria gebruikt kunnen worden, om tot een keuze voor een methode, 
in een bepaalde situatie, te komen. 
1.5. Theoretische onderzoeksvragen 
Op basis van bovenstaande doelstelling zijn de volgende theoretische onderzoeksvragen 
geformuleerd: 
1. Welke methodologische wegen zijn er ontwikkeld voor het bepalen van prestatie-
indicatoren? 
2. Wat zegt de literatuur over in welke situatie welke methoden toegepast kunnen worden?  
3. Wat zijn de voor- en nadelen van elke methode? 
4. Welke selectiecriteria kunnen worden gebruikt om tot een keuze voor een methode te 
komen in een bepaalde situatie? 
1.6. Praktische onderzoeksvragen 
Het praktijkonderzoek richt zich alleen op de selectiecriteria die kunnen worden gebruikt om tot een 
keuze van een methode te komen in een bepaalde situatie. Hierbij staat het toetsen van 
“compleetheid” van een lijst met criteria centraal. Doel is om tot een algemene lijst te komen met 
selectiecriteria. Dit is een inperking op het realiseren van de centrale onderzoeksdoelstelling. De 
informatie uit het literatuuronderzoek is echter wel vereist om de centrale onderzoeksvraag voor 
het praktijkonderzoek te kunnen begrijpen. De centrale onderzoeksvraag met de daarbij behorende 
praktische onderzoeksvragen wordt weergegeven in de onderzoeksaanpak van het 
praktijkonderzoek (hoofdstuk 3). 
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1.7. Structuur van het onderzoek 
Het onderstaande figuur geeft de structuur weer van dit afstudeeronderzoek. Het figuur laat de 
verbanden tussen de verschillende theoretische en praktische onderzoeksvragen zien. Tevens 
geeft het de fasering van de onderzoeken en de hoofdstukindeling van de opbouw van dit 
afstudeerverslag weer. 
 
 
 
Figuur 2: structuur van het onderzoek 
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2. Methodologische weg voor het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren 
2.1. Inleiding  
In dit hoofdstuk worden de theoretische onderzoeksvragen beantwoord. De beantwoording van 
deze vragen vindt plaats op basis van het literatuuronderzoek.  
 
De methodologische weg die gevolgd kan worden ter ondersteuning van het formuleren van proces 
prestatie-indicatoren staat daarin centraal. Op deze manier krijgt een organisatie een goed inzicht 
of de gestelde doelen haalbaar zijn. 
 
Deze methodologische weg bevat; methoden, situaties wanneer welke methode toegepast kunnen 
worden, de voor- en nadelen van elke methode en welke selectiecriteria kunnen worden gebruikt 
om tot een keuze voor een methode te komen in een bepaalde situatie. 
 
Om een goed beeld van dit literatuuronderzoek te krijgen is eerst de probleemstelling die ten 
grondslag ligt aan dit onderzoek weergegeven. Hier zijn de onderzoeksvragen van afgeleid en 
daarna is een zoekplan opgesteld. Hierin zijn de kaders, ingangen, bronnen vermeld evenals een 
beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie. Daarna wordt specifiek in gegaan 
op de beantwoording van de theoretische onderzoeksvragen zoals die in de “vraagstelling voor de 
literatuurstudie” zijn bepaald. Tot slot worden de conclusies van het literatuuronderzoek gegeven. 
2.2. Probleemstelling  
Organisaties stellen zich doelen die alleen betekenis hebben als binnen de organisatie een goed 
inzicht ontstaat of de gestelde doelen gehaald zullen worden. Om dit te bereiken zal een vertaling 
van organisatiedoelen naar proces prestatie-indicatoren moeten plaatsvinden. Dit kan 
onderverdeeld worden in twee stappen.  
 
1. Het vertalen van organisatiedoelen naar procesdoelen en -subdoelen.  
2. Het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
Deze tweede stap staat centraal in dit onderzoek en in de literatuurstudie; het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren.  
2.3. Vraagstelling voor de literatuurstudie 
Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden? 
2.4. Onderzoeksvragen 
1. Welke methodologische wegen zijn er ontwikkeld voor het bepalen van proces prestatie-
indicatoren? 
2. Wat zegt de literatuur over in welke situatie welke methoden toegepast kunnen worden?  
3. Wat zijn de voor- en nadelen van elke methode? 
4. Welke selectiecriteria kunnen worden gebruikt om tot een keuze voor een methode te 
komen in een bepaalde situatie? 
2.5. Opstellen zoekplan 
In het zoekplan is vastgelegd hoe de informatie wordt verzameld zodat de vraagstelling kan 
worden beantwoord. De probleemstelling vormt de basis van het zoekplan, het zoekplan moet 
namelijk geschikt zijn om de vraagstelling te beantwoorden. Uiteraard moet het zoekplan ook 
uitvoerbaar zijn. 
 
2.5.1. Kaders van het zoekplan 
Kennisgebieden Publicaties Periode Taal 
Bedrijfskunde, Bestuurskunde, 
Organisatiekunde, Economie 
Wetenschappelijke 
tijdschriften (peer-reviewed) 
2000-2008 Engels 
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2.5.2. Ingangen bij het zoeken 
1. Trefwoorden 
Activity-based costing (ABC) Methodology Quality indicators 
Balanced Scorecard (BSC) Operations strategy Metrics 
Business Process Performance Relative value units Six Sigma 
Critical success factors Operations performance Statistical analysis 
Performance measurement system Quality Function Deployment Value-based management 
INK-managementmodel Horizontal Approach Systemmodel 
Operations management Measuring Methods System Design 
Performance management Measurement Vertical Approach 
Customer Satisfaction Cockpit Process improvement Excellence model 
Key performance indicators  Process Thinking Empirical research 
Performance measurement Processmodel Performance indicators 
 
De trefwoorden zijn deels gekozen op basis van mijn eigen ervaring en kennis van “Performance 
Management”. Waarbij vooral is gekeken naar mogelijke methoden. Daarnaast is gebruik gemaakt 
drie overzichtsartikelen op het thema Business Process Performance § 2.5.4. 
 
2. Auteurs 
Bourne, M Melnyk, S. A 
Kaplan, R.S. Neely, A 
Kueng, P Norton D.P 
 
De werken van de bovenstaande auteurs zijn toonaangevend op het gebied van “performance 
management”. Door deze als ingangen te gebruiken, te kijken welke auteurs hen citeren wordt in 
de literatuur het thema Business Proces Performance verder onderzocht op de voor dit onderzoek 
geformuleerde theoretische vragen. 
 
2.5.3. Bronnen om in te zoeken; systematisch zoeken in current contents 
Vaktijdschriften Alleen met abstract 
 
2.5.4. Beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie 
Het zoekplan en uitvoering daarvan zijn op de volgende manier tot stand gekomen. Uitgangspunt 
zijn de onderstaande overzichtsartikelen op het thema Business Process Performance: 
 
1. Kueng, P., Proces performance measurement system: a tool to support process-based 
organizations, Total Quality Management, vol 11, no. 1, 2000 
2. Neely, A, J. Mills, K. Platts, H. Richards, M. Gregory, M. Bourne, M. Kennerley. 
Performance measurement system design: developing and testing a process-based 
approach, International Journal of Operations and Production Management, 2000, vol. 20, 
no 10 
3. Neely, a. The Performance Measurement Revolution: Why Now and What Next? 
International Journal of Operations and Production Management, 1999, vol 19, issue 2. 
 
Deze artikelen waren bepalend voor de keuze van een onderzoeksvraag binnen het thema 
Business Process Performance gekomen. Hierbij is de keuze gemaakt voor; het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren. De informatie uit de genoemde artikelen is gebruikt voor het zoekplan. 
De uitvoering van het zoekplan genereert nieuwe informatie om het zoekplan te verfijnen. De 
werkwijze hierbij; 
1. Kaders bepalen 
a. Kennisgebieden - Bedrijfskunde, Bestuurskunde, Organisatiekunde, Economie - 
Business Process Performance maakt deel uit van de genoemde kennisgebieden. 
b. Publicaties - I.v.m. het  wetenschappelijke kader van het onderzoek, lag de focus 
alleen op wetenschappelijke tijdschriften. 
c. Periode - In eerste instantie periode van vijf jaar gekozen. Hierdoor viel relevante 
literatuur echter buiten het kader. Gedurende het zoeken bleek deze literatuur 
relevant genoeg om het kader te verruimen naar acht jaar.  
d. Naast Engels is ook Nederlands gekozen. Dit leverde geen bruikbare literatuur op. 
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2. Ingangen bepalen 
a. De trefwoorden zijn in eerste instantie bepaald naar aanleiding van de 
overzichtsartikelen, studieboeken en uit bestaande voorkennis. 
b. Door deze informatie in Google Scholar in te geven, is snel en eenvoudig een lijst 
te genereren met mogelijke artikelen. Dit is gedaan door trefwoorden, auteurs en 
periode als zoektermen te gebruiken. Al waren de artikelen niet in zijn geheel 
leesbaar, toch gaf deze lijst voldoende informatie om nauwkeuriger te zoeken. De 
lijst van eventueel relevante artikelen bevatte naast Titel, Auteur(s), Periode ook 
Keywords (trefwoorden), een Abstract, DOI nummer en het tijdschrift waarin het 
gepubliceerd is. Verder kon uit deze resultaten ook gehaald worden door wie het 
artikel geciteerd was. Door deze informatie op te slaan, kon in de bibliotheek van  
de UVA snel naar artikelen gezocht worden en deze vervolgens te downloaden. 
Voor het zoeken in de bibliotheek, is gebruik gemaakt van databases als IEEE, 
Blackwell, ScienceDirect en EBSCOhost. Door op het met Google Scholar 
gevonden, DOI nummer te zoeken werden de artikelen snel inzichtelijk en 
bovendien te downloaden.  
c. De informatie uit de overzichtsartikelen en Google Scholar gaf informatie over 
auteurs op het gebied van Business Performance management. 
 
3. Bronnen om in te zoeken 
a. De vaktijdschriften over het onderzoeksonderwerp worden ontsloten door 
systematisch in current contents te zoeken. Tijdschriften die regelmatig relevante 
literatuur bevatten, konden zo nader onderzocht worden op relevante informatie. 
Er zijn alleen bronnen geselecteerd die voorzien zijn van een abstract om zo, snel 
een inschatting te kunnen maken of het artikel wel of niet relevant was. 
 
Om tot genoeg relevante literatuur te komen, is drie keer de bibliotheek van de UvA bezocht. Aan 
elk bezoek ging het genereren van een lijst uit Google Scholar vooraf. De literatuur die uiteindelijk 
gevonden is, is scannend doorgenomen op relevantie en op basis daarvan zijn nieuwe 
zoekopdrachten samengesteld. Voor deze nieuwe zoekopdrachten is gebruik gemaakt van nieuwe 
trefwoorden, auteurs en namen van mogelijke methoden om prestaties te kunnen meten. Deze zijn 
vervolgens gebruikt om nieuwe literatuur te vinden. Dit proces is drie keer succesvol herhaald. Na 
de derde keer is geen nieuwe relevante literatuur meer gevonden. 
2.6. Literatuurstudie naar de methodologische weg voor het formuleren van proces 
prestatie-indicatoren 
 
2.6.1. Definities in de literatuur  
Alvorens te beginnen met het beantwoorden van de onderzoeksvragen is het van belang voor de 
begripsvorming wat verstaan wordt onder bepaalde begrippen, die veelvuldig gehanteerd worden 
in de literatuur en die het meest van toepassing zijn voor dit onderzoek.  
 
Methode/Raamwerk - Een wel doordachte manier van handelen om een bepaald doel te bereiken 
met eventueel een fundamentele conceptuele structuur die gebruikt kan worden om complexe 
problemen op te lossen of aan te pakken.  
 
Selectiecriteria - Selectiecriteria zijn objectieve kwalitatieve criteria op basis waarvan 
methoden/raamwerken worden geselecteerd die gebruikt kunnen worden om proces prestatie-
indicatoren te definiëren. De selectiecriteria moeten voor alle methoden/raamwerken gelijk zijn en 
ook op gelijke wijze worden toegepast.  
 
In de literatuur worden methoden en raamwerken door elkaar gebruikt als zijnde hetzelfde. Als 
gekeken wordt naar de verschillende definities (los van dit onderzoek) is dit feitelijk onjuist. Omdat 
in de literatuur steeds hetzelfde bedoeld wordt bij methode en raamwerk, worden in dit onderzoek 
methode en raamwerk als synoniemen beschouwd en daarvoor de bovengenoemde definitie 
gebruikt. 
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2.6.2. Methodes voor het bepalen van prestatie-indicatoren 
In de wereld van prestatiemeting zijn er heel wat initiatieven genomen om tot verbetering van 
prestaties te komen. Hieronder worden de belangrijkste raamwerken op het gebied van 
prestatiemeting weergegeven.  
 Performance measurement matrix 
 The results and determinants framework 
 Balanced Scorecard 
 The Performance Pyramid 
 Macro Process Model 
 European Foundation for Quality Management Business Excellence Model 
 Performance measure record sheet 
 Performance Prism 
 Skandia Navigator 
 IC-index 
 Intangible Asset Monitor 
 IDPMS 
 
In bijlage A wordt de verantwoording van deze in de literatuur gevonden methoden verder 
toegelicht.  
 
Van een raamwerk, waarvan het toepassingsgebied onbekend is, kan niet gezegd worden of 
gebruik in een specifieke situatie wel of niet geschikt is. Daarom is het van belang te weten in 
welke situatie welke methoden toegepast kunnen worden. 
 
2.6.3. In welke situatie kunnen welke methoden toegepast worden?  
De diverse raamwerken die gevonden zijn, wil men kunnen toepassen in een situatie. De vraag is 
echter in welke! Dit is een vraag die niet zomaar zwart op wit beantwoord kan worden en moet 
daarom ook in een breder perspectief gezien worden.  
 
Een toepassingsgebied waar veel over te vinden is, is intellectueel kapitaal (IC) als prestatie-
indicator. Raamwerken die zich richten op intellectueel kapitaal zijn: “Performance Prism” (Neely & 
Adams, 2001), “Skandia Navigator” (Edvinsson & Malone, 1997), “IC-index” (Roos & Roos, 1997), 
“Intangible Asset Monitor” (Sveiby, 1997). De rol van intellectueel kapitaal bij het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren komt echter niet naar voren. 
 
In de literatuur wordt verder veel geschreven hoe de auteurs over raamwerken of methoden 
denken. Waarbij we ons hier beperken tot het definiëren van prestatie-indicatoren, zowel op de 
indicatoren zelf (kenmerken) als omgeving waarin de indicatoren gedefinieerd worden. 
 
Bijlage B laat zien welke stromingen er op het vlak van prestatiemeting zijn. Het gaat  daarbij om: 
 welke karakteristieken van indicatoren belangrijk zijn om “goede” indicatoren te kunnen 
definiëren; 
 welke stappen kunnen er genomen worden om prestatie-indicatoren te definiëren; 
 op welke type organisatie structuur richten de raamwerken zich. 
 
De hierboven genoemde punten zijn ondersteunend in het proces: welke methode in welke situatie 
toegepast kunnen worden. 
 
Binnen de vraagstelling van deze literatuurstudie is de proces(of horizontale) structuur van een 
organisatie de structuur waarop het onderzoek zich voornamelijk richt. Dit neemt niet weg dat 
raamwerken die zich niet op processen richten waardeloos zijn. Deze raamwerken kunnen wel 
degelijk een bijdrage leveren aan de weg die bewandeld moet worden om proces prestatie-
indicatoren te bepalen. 
 
De “Performance measurement matrix”, “The results and determinants framework” en “Balanced 
Scorecard” zijn hiërarchisch georiënteerd. Er kunnen echter ook raamwerken zijn die tussen de 
structuren invallen en deels binnen de ene structuur vallen en deels binnen de andere structuur. 
De Performance Pyramid is zowel hiërarchisch als proces georiënteerd en richt zich meer op een 
horizontale flow van materialen en informatie in een organisatie (Neely et al., 2000). 
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2.6.4. Voor- en nadelen van elke methode? 
In bijlage C worden de voor- en nadelen genoemd van de besproken raamwerken. Deze paragraaf 
beperkt zich tot de algemene punten en hoe de voor- en nadelen tot selectiecriteria kunnen leiden. 
 
Algemene voor- en nadelen van prestatiemeetsystemen (niet specifiek voor een methode) 
Eén van de kernproblemen bij prestatiemeetsystemen is dat ze een nauwe of uniedimensionale 
focus hebben (Neely et al., 1997), dit kan worden vermeden door een uitgebalanceerde zet van 
indicatoren toe te passen. Raamwerken die prestatiemeting ondersteunen tot op detail niveau, zijn 
moeilijk te implementeren in het MKB (Garengo et al., 2005). Voorbeelden hiervan zijn de 
“Balanced Scorecard” en “Performance Pyramid”. 
 
Door de voor- en nadelen van methoden te kennen wordt het inzicht in een methode vergroot. 
Deze inzichten in een methode kunnen in feite als selectiecriteria gezien worden om tot een keuze 
van een methode te komen, hoe meer men weet hoe beter men een keuze kan maken. Als 
bijvoorbeeld eenvoud van een methode een belangrijk punt (selectiecriteria)voor een organisatie is, 
zal de desbetreffende organisatie geïnteresseerd kunnen zijn in een methode die als kenmerk 
eenvoud heeft. Hierbij moet worden opgemerkt dat de keuze voor een methode niet zal afhangen 
van één selectiecriteria, het is daarom belangrijk om op basis van meerdere selectiecriteria een 
keuze voor een methode te kunnen maken. 
 
Nu de voor- en nadelen van de genoemde methoden bekend zijn, is de volgende stap het focussen 
op die selectiecriteria waarmee een methode gekozen kan worden in een bepaalde situatie. 
 
2.6.5. Welke selectiecriteria voor keuze van een methode zijn gevonden? 
Welke methode voor een organisatie (het meest) geschikt is, hangt van verschillende factoren af. 
Hieronder worden een aantal criteria beschreven, waarmee organisaties een keuze kunnen maken 
voor een methode.  
 
De keuze voor een geschikte methode hangt af van (Tangen, 2002a): 
 het doel van de meting; 
 het gewenste niveau van detaillering; 
 de beschikbare tijd voor de meting; 
 het bestaan of de beschikbaarheid van data vooraf; 
 de kosten van de meting. 
 
Uit de literatuur blijkt dat het ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen en specificatie hoe 
een indicator er uitziet als belangrijke selectiecriteria gezien worden (Hudson et al., 2001). 
 
Verder speelt de ervaring die de organisatie heeft met prestatiemanagement een belangrijke rol 
(Franceschini, Galetto, Maisano, & Mastrogiacomo, 2008). Een organisatie met ervaring in het 
gebruik van methoden om prestaties te meten, zal een complexere methode kunnen gebruiken dan 
een organisatie die deze ervaring niet heeft. In het laatste geval zal, eenvoud en mate waarin een 
methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-indicatoren, een belangrijke rol spelen. 
Eenvoud en sturing worden hierbij als selectiecriteria gezien omdat beide een directe relatie 
hebben met de organisatie waarin ze gebruikt kunnen worden. Een organisatie met weinig ervaring 
in het definiëren van proces prestatie-indicatoren zou veel baat kunnen hebben bij handvatten of 
selectiecriteria om een eenvoudige methode te kiezen die tevens sturing biedt. In de literatuur 
wordt eenvoud van een methode als voordeel gezien (Neely et al., 1997; Hudson et al., 2001). 
 
Om indicatoren te definiëren, is het noodzakelijk om de onderscheidende aspecten van het 
prestatiemeetsysteem onderzocht te hebben. Het succes van deze operatie is meestal afhankelijk 
van de ervaring en het inlevingsvermogen van de uitvoerende (Melnyk et al., 2004).  
 
Daarnaast is het belangrijk hoe de gekozen methode het definiëren van prestatie-indicatoren zal 
ondersteunen (Ghalayini et al., 1997; Neely et al., 2000).Er zijn drie factoren die de selectie van 
prestatie-indicatoren beïnvloeden. Dit zijn de strategie, de kenmerken van de onderneming en de 
kenmerken van het bedrijfsklimaat waarin het bedrijf opereert (Marr et al., 2004), dit sluit aan bij de 
visie van Chen (2008) die stelt dat, “de selectie van geschikte prestatie-indicatoren voor een 
bedrijf, zal moeten worden gezien in het licht van de strategische intenties die het bedrijf heeft en 
ook zal moeten passen in de omgeving waarin het bedrijf opereert”. Ook speelt de omvang van de 
organisatie een rol. Zo zijn kleine en grote ondernemingen fundamenteel verschillend van elkaar 
als het gaat om: toekomst, innovatie en ontwikkeling (Garengo et al., 2005). 
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Er kan gezegd worden de volgende drie selectiecriteria te maken hebben met de organisatorische 
context (Marr et al., 2004); 
 zijn strategie en missie duidelijk gedefinieerd (Epstein & Manzoni, 1998; Evans, 2004; 
Lohman et al., 2004; Melnyk et al., 2004); 
 wat zijn de kenmerken van de organisatie (Chen, 2008); 
 hoe is het bedrijfsklimaat waarin het bedrijf opereert (Ahmad & Dhafr, 2002; Chen, 2008). 
 
De drie hierboven genoemde criteria zijn eveneens af te leiden uit de voor- en nadelen van de 
genoemde methoden. 
 
Bij kenmerken van de organisatie kun je denken aan (bijlage D): 
 stijl van leidinggeven (stimuleren/beheersen); 
 heersende problematiek (consolideren/innoveren); 
 waarop stuurt men (proces/strategie); 
 waar ligt de focus (specifiek/integraal bestuur); 
 hoe stuurt men (actiematig/resultaat). 
 
De gevonden selectiecriteria kunnen door organisaties gebruikt worden hun keuze te maken voor 
een methode. In welke mate selectiecriteria wel of niet relevant zijn in een bepaalde situatie is 
nauwelijks uit de literatuur af te leiden. Dit wordt ondersteund door twee criteria; wat zijn de 
kenmerken van de organisatie en hoe is het bedrijfsklimaat waarin het bedrijf opereert. Deze twee 
criteria zijn gerelateerd aan hoe een bepaalde situatie er uit ziet. Voor organisaties die al methoden 
gebruiken om proces prestatie-indicatoren te definiëren kan het van belang zijn te weten of  een 
“nieuwe” methode aansluit bij de huidige methode en dit kan daarom als selectiecriteria gezien 
worden (Medori & Steeple, 2000; Lohman et al., 2004). 
 
Een belangrijk aspect bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren is het operationeel kunnen 
maken van de indicatoren. Immers een organisatie heeft niks aan indicatoren die niet of moeilijk in 
de praktijk toepasbaar zijn. Het kunnen operationaliseren van indicatoren is daarom een belangrijk 
selectiecriteria. In de literatuur wordt het niet of moeilijk kunnen operationaliseren van een indicator 
met een methode als nadeel voor die desbetreffende methode gezien (Neely et al., 2000). 
 
Uiteindelijk is het voor een organisatie van belang zelf prioriteit aan selectiecriteria te geven 
afhankelijk van de situatie waarin het bedrijf zich bevindt (Garengo et al., 2005). 
2.7. Verschillen tussen de gevonden benaderingen 
Uit de literatuurstudie is naar voren gekomen dat “The results and determinants framework”, 
“Performance measure record sheet” en gedeeltelijk de “Performance measurement matrix” gericht 
zijn op de manier van handelen om uit eindelijk tot een indicator te komen. Dit in tegenstelling tot 
“The Performance Pyramid” dat geen mechanisme biedt om de belangrijkste prestatie-indicatoren 
te identificeren. 
 
Bij bijna alle methoden is een mogelijke stap “leidt indicatoren van strategie af”. Alleen bij 
“Performance measure record sheet”, “Skandia Navigator” en “Intangible Asset Monitor” is dit niet 
uit de literatuur af te leiden. De meeste methoden ondersteunen dus het vertalen van 
organisatiedoelen naar procesdoelen. Echter niet al deze methoden richten zich daadwerkelijk op 
processen, alleen “Macro process model”, “The Performance Pyramid European foundation for 
quality management business excellence model”, “Performance measure record sheet”, 
“Performance Prism”, “Skandia Navigator” en “IDPMS” doen dat wel. Uit de literatuur is niet af te 
leiden dat “IC-Index” zich richt op processen echter de “IC-Index” richt zich wel net als de andere 
procesgerichte methoden op organisaties met horizontale structuur. 
 
Methoden die zich richten op intellectueel kapitaal zijn; “Performance Prism”, “Skandia Navigator”, 
“IC-Index”, “Intangible Asset Monitor” en in het perspectief van ontwikkeling en groei de “Balanced 
Scorecard”. Intellectueel kapitaal wordt bij de overige methoden niet genoemd. Bovendien komt in 
de literatuur de rol van intellectueel kapitaal bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren niet 
naar voren.  
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2.8. Conclusies 
De weg die bewandeld moet worden om proces prestatie-indicatoren te definiëren kan als volgt 
worden omschreven. In het algemeen kan men stellen dat het niet specifiek om een methode gaat, 
maar dat de juiste weg gevonden moet worden om uiteindelijk een keuze voor een methode te 
gaan maken. Waarbij ook het gevoel dat een organisatie bij een bepaalde methode heeft een rol 
speelt. Door kennis te vergaren over methoden voor het meten van prestaties, worden de 
specifieke kenmerken van de methoden duidelijk. Hier door kan een beeld gevormd worden welke 
weg bewandeld men moet bewandelen om tot goede prestatie-indicatoren te komen voor 
processen, dit is weergegeven in de onderstaande figuur 3. 
 
 
Figuur 3. Methodische weg voor het definiëren van prestatie-indicatoren. 
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 Stappen om prestatie-
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de raamwerken zich 
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 sluit de “nieuwe” methode aan 
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 is de indicator te 
operationaliseren. 
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 Performance measurement matrix 
 The results and determinants framework 
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 Macro process model 
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- 18 - 
Eerst zijn er de methoden die gebruikt kunnen worden om proces prestatie-indicatoren te bepalen. 
De methoden die in de literatuurstudie gevonden zijn: 
 Performance measurement matrix; 
 The results and determinants framework; 
 Balanced Scorecard; 
 The Performance Pyramid; 
 Macro process model; 
 European foundation for quality management business excellence model; 
 Performance measure record sheet; 
 Performance Prism; 
 Skandia Navigator; 
 IC-Index; 
 Intangible Asset Monitor; 
 IDPMS. 
 
In dit literatuurrapport zijn verschillende methoden voor het formuleren van prestatie-indicatoren 
beschreven. Aan deze methoden zijn voor- en nadelen verbonden. Hieronder worden de voor- en 
nadelen genoemd van de besproken raamwerken.  
 
Performance measurement matrix 
Hoewel er bij de “Performance measurement matrix” wel integratie is tussen de verschillende 
klassen van business performance worden er in deze matrix geen expliciete koppeling gemaakt 
tussen de verschillende dimensies van business performance (Neely et al., 2000), verder is er 
geen expliciete dimensie voor kennis activa (Marr et al., 2004). Het raamwerk is zeer eenvoudig 
toe te passen. Echter, deze eenvoud is soms bekritiseerd omdat het geen rekening houdt met 
enkele perspectieven en relaties die expliciet zijn in andere modellen zoals de “Balanced 
Scorecard” (Neely et al., 2000; Neely et al., 2005). 
 
The results and determinants matrix 
Het sterke punt van “The results and determinants matrix” is dat het redelijkerwijs specificeert hoe 
een indicator eruit zou moeten zien en bevat een toepasbaar ontwikkelproces. Hoewel,  het bevat 
geen klanten of personele middelen als dimensie van prestatie en geeft daarom dus geen 
uitgebalanceerd beeld van prestaties (Hudson et al., 2001). Volgens Neely en anderen (2005) lijkt 
“The results and determinants matrix” echter op de meer bekende “Balanced Scorecard”. 
 
Balance Scorecard 
Volgens Denton (2005) heeft de “Balanced Scorecard” drie voordelen die helpen essentiële 
perspectieven te verenigen: (1) het vertegenwoordigt een enkel document met een serie 
indicatoren zodat een compleet beeld kan worden verkregen; (2) het is de bedoeling dat het 
document beknopt en verbonden is met het informatie systeem van de organisatie; (3) het is de 
bedoeling dat indicatoren verbonden zijn met de visie of ultieme doel van de organisatie.  
 
Volgens Hudson en anderen (2001) dekt de “Balanced Scorecard” de dimensies van prestatie af, 
maar bevat geen mechanisme om de relevantie van de gedefinieerde indicatoren te onderhouden. 
Neely en anderen (2000) zegt verder dat het weinig aanwijzingen geeft hoe de geschikte 
indicatoren te bepalen, introduceren en uiteindelijk te kunnen gebruiken in het bedrijfsleven. 
 
De “Balanced Scorecard” is relatief star door afgebakende focusgebieden. Indicatoren kunnen ook 
focusgebieden overlappen en het gevaar is verder dat indicatoren onzichtbaar blijven omdat ze niet 
in één van de focusgebieden vallen. Een ander probleem is dat medewerkers in één adem 
genoemd worden met IT systemen in het leren en groei perspectief. Innovatie (het resultaat van 
leren, groei en actie) is in werkelijkheid een deel van het interne bedrijfsproces. Het lijkt er bijna op 
of innovatie wordt gezien als een routine waarvoor je geen mensen nodig hebt, of ten minste niet 
van afhankelijk bent. Het gevolg is dat de uitdaging om mensen te managen en hun kennis 
ondergewaardeerd wordt in de “Balanced Scorecard”. Kennis wordt hierbij gezien als een fysiek 
iets en daardoor denken meerdere bedrijven dat een IT systeem alleen genoeg is om kennis te 
besturen (Bontis et al., 1999). 
 
Marr en anderen (2004) benadrukt dat ondanks de aanwezigheid van het leren en groei perspectief 
in de “Balanced Scorecard”, er geen duidelijke richtlijnen bestaan voor het meten van kennis 
dimensies. 
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Volgens Ghalayini en anderen (1997) is de belangrijkste tekortkoming van de “Balance Scorecard” 
dat het voornamelijk ontworpen is om senior managers een algemeen beeld van de prestaties te 
geven. Het is dus niet bestemd voor de werkvloer. Verder is de “Balanced Scorecard” ontworpen 
als toezicht en controle-instrument in plaats van een verbeter instrument. Bovendien ontbreekt het 
aan een centraal gebruikers ontwikkelproces.  
Ondanks dat de “Balanced Scorecard” veelgebruikt wordt, hebben een groot aantal auteurs 
tekortkomingen geconstateerd. Zo wordt er geen gebruik gemaakt van toepassingen uit eerder 
ontwikkelde raamwerken die kracht van de “Balanced Scorecard” kunnen vergroten. Zo ontbreekt 
het aspect concurrentievermogen uit “The results and determinants matrix” (Neely et al., 2000; 
Ghalayini et al., 1997; Neely et al., 2005) 
 
Performance Pyramid 
De belangrijkste kracht van de “Performance Pyramid” is dat dit raamwerk probeert de integratie 
van organisatie doelstellingen met operationele prestatie-indicatoren te verwezenlijken (Ghalayini 
et al., 1997). Of wel het samenbrengen van het hiërarchische beeld van business performance 
management met het  business proces beeld. Bovendien wordt expliciet het verschil gemaakt 
tussen indicatoren extern gericht (klanttevredenheid, kwaliteit en levering) en indicatoren primair 
gericht op de interne bedrijfsprocessen (productiviteit, doorlooptijd en verspilling).  
 
Echter, de “Performance Pyramid” biedt geen mechanisme om de belangrijkste prestatie-
indicatoren te identificeren, noch het expliciet integreren van het concept van continue verbetering, 
wel wordt het centraal gebruikers ontwikkelproces aangemoedigd (Ghalayini et al., 1997). Door de 
open terminologie, zijn meerdere interpretaties mogelijk waardoor het lastig is om te 
operationaliseren. (Neely et al., 2000).  
 
Macro Process Model 
Hoewel het een theoretisch aantrekkelijk en ongetwijfeld een nuttige manier van het uitleggen van 
het verschil tussen input, proces, output en resultaten van prestaties is, valt het “Macro Process 
Model”  in het ene uiterste van een continuüm dat zich uitstrekt van hiërarchische tot proces 
georiënteerde raamwerken (Neely et al., 2000). 
 
European Foundation for Quality Management Business Excellence Model 
In het “European Foundation for Quality Management Business Excellence Model” worden 
organisaties aangemoedigd om de “zachte” aspecten van prestaties, zoals leiderschap, 
werknemers en de impact op de samenleving te onderzoeken (Marr et al., 2004). 
Een zwak punt is dat het raamwerk lastig te operationaliseren is. Dit komt omdat de terminologie 
die gebruik wordt in het raamwerk zo open is en geïnterpreteerd kan worden op vele manieren. 
(Neely et al., 2000).  
 
Performance Measure Record Sheet 
De “Performance Measure Record Sheet” moedigt ontwerpers van prestatie-indicatoren aan  
Om na te denken over het gedrag in bepaalde situaties. Bovendien biedt het een raamwerk aan als 
ondersteuning bij de verkenning om tot een goed ontwerp van een prestatie-indicator te komen 
(Neely et al., 1997). De “Performance Measure Record Sheet” biedt een stevig raamwerk voor het 
opstellen van prestatie-indicatoren, maar niet noodzakelijkerwijs een raamwerk waarmee prestaties 
kunnen worden beoordeeld in termen van de mate waarin zij betrekking hebben op strategie en 
andere prestatie-indicatoren (Kagioglou et al., 2001). 
 
Performance Prism 
Tangen (2004) geeft aan dat de “Performance Prism” een veel meer uitgebreid overzicht geeft van 
de verschillende belanghebbenden (bijvoorbeeld beleggers, klanten, medewerkers, 
toezichthouders en leveranciers) dan in andere raamwerken. De kracht van dit conceptuele kader 
is, dat het zich eerst richt op de bestaande strategie voordat het proces van de selectie prestatie-
indicatoren is gestart. Op deze manier wordt er een stevig fundament gelegd.  
 
De “Performance Prism” betrekt ook nieuwe belanghebbenden (zoals werknemers, leveranciers, 
alliantiepartners of tussenpersonen) die meestal niet gemoeid worden bij het definiëren van 
prestatie-indicatoren. Hoewel de “Performance Prism” probeert intellectueel kapitaal te integreren 
met de meer traditionele aspecten van prestatiemeting zijn er geen expliciete richtlijnen die kunnen 
helpen bij het kiezen van intellectueel kapitaal (Marr et al., 2004).  
 
Een tekortkoming is echter ook dat het weinig aandacht heeft voor hoe de prestatie-indicatoren 
kunnen worden gerealiseerd. Een ander punt is dat er weinig of geen aandacht besteed wordt aan 
prestatieraamwerken die al in gebruik zijn binnen de organisatie (Medori & Steeple, 2000). 
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Skandia Navigator 
De “Skandia Navigator ” is sterk in het herkennen van de rol, die de klant waarde creëert voor de 
organisatie en hoe de aard van de relatie is veranderd (Bontis, 2001). 
Lynn (1998) en Roos en anderen (1997) benadrukken dat de “Skandia Navigator” alleen een 
moment opname aanbied en niet in staat is de stroom van immateriële activa in de organisatie aan 
te geven. Volgens Neely en anderen (2003) ligt de sterkte van de “Skandia Navigator” in zijn 
vermogen om gelijktijdig  zowel subjectiviteit te benadrukken als het aanbieden van een objectieve 
wijze van kijken naar de kritische middelen, die de onderneming als hefboom kan gebruiken om 
haar strategie te definiëren. Een probleem met de “Skandia Navigator” is dat het speciaal is 
ontworpen voor één bedrijf, verder is niet duidelijk hoe de vijf perspectieven in dit raamwerk zich tot 
elkaar verhouden (Marr et al., 2004). 
 
IC-index 
Een van de grote voordelen van de “IC-index” is dat het organisaties instaat stelt om te kijken of er 
een samenhang is tussen veranderingen in “IC-index” met veranderingen in de markt. Roos en 
anderen (1997) benadrukken dat het meten van (IC) en in het bijzonder een geconsolideerde 
meting als de “IC-index” een groter deel van de organisatie zichtbaar maakt en openstelt voor 
waardering. De voornaamste zwakte is dat er een grote sprong moet worden gemaakt van de 
kwalitatieve resultaten van de vragenlijsten naar de werkelijke waarden van deze activa in geld 
uitgedrukt (Bontis, 2001).  
 
Een nadeel is echter dat de index zelf context specifiek is en daardoor niet universeel toepasbaar 
tussen organisaties (Bontis, 2001). Dit wordt ook ondersteund door Marr en anderen (2004), het is 
belangrijk op te merken dat organisaties hun prestaties niet ten opzichte van elkaar kunnen 
vergelijken omdat binnen ieder bedrijf een eigen “IC-index” zal worden gemaakt op basis van 
verschillende prestaties met verschillende wegingsfactoren. Het gevaar  is dat, indien organisaties 
beginnen met het publiceren van hun “IC Index”, dat analisten die wel eens zouden kunnen 
vergelijken, zonder enige vorm standaardisatie is dit een vergelijking van appels met peren. 
 
Intangible Asset Monitor 
Het is belangrijk om managers op een zinvolle manier van  informatie over immateriële activa te 
voorzien, de “Intangible Asset Monitor” is een aantrekkelijke aanpak voor het meten van de 
prestaties van (IC) ,het nadeel is dat het niet duidelijk is, hoe de “Intangible Asset Monitor” is te 
integreren in een ander breed georiënteerd prestatiemeting raamwerk om zo de koppeling te 
maken tussen immateriële prestaties en algemene resultaten, dit wordt steeds belangrijker (Kaplan 
& Norton, 2000). 
 
IDPMS 
Het “IDPMS” raamwerk en daarbij het gebruik van de prestatiemeting vragenlijst (Dixon et al., 
1990) als beoordelingsinstrument zorgt er voor dat alle dimensies van prestatie adequaat afgedekt 
worden. Hoewel door het gebruik van diverse instrumenten het “IDPMS” raamwerk potentieel 
complex is om te begrijpen en toe te passen (Hudson et al., 2001). Ook is er geen expliciet proces 
om het systeem verder te ontwikkelen en is niet toereikend in relatie tot niet-tastbare dimensies 
zoals personele middelen (Medori, 1998). 
Verder kan het raamwerk als een continu verbeter instrument gezien worden waarbij het gevaar 
van suboptimalisatie bewaakt wordt. Ook ondersteunt het realistische doelstellingen waarbij 
managers, proces verbetering teams, en de mensen op werkvloer door middel van een klein aantal 
kritische arrestatiemaatregelen inspanning, tijd en geld besparen (Ghalayini et al., 1997).  
 
 
Naast de voor- en nadelen van de methoden wordt in de literatuur het proces beschreven dat 
ondersteuning biedt bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren. De literatuur zegt over in 
welke situatie de gevonden methoden toegepast kunnen worden het volgende. De volgende drie 
punten uit de literatuur ondersteunen het proces: welke methoden in welke situatie toegepast 
kunnen worden; 
1. welke karakteristieken van indicatoren belangrijk zijn om “goede” indicatoren te kunnen 
definiëren? 
2. welke stappen kunnen er genomen worden om prestatie-indicatoren te definiëren? 
3. op welke type organisatie structuur richten de raamwerken zich? 
 
De hier boven genoemde punten zijn ondersteunend en geven aan welke stromingen er op het 
vlak van prestatiemeting zijn, uit de literatuur is niet expliciet op te maken welke methoden in welke 
situatie toegepast kunnen worden. 
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Tot slot zijn zes selectiecriteria afgeleid, deze selectiecriteria kunnen gebruikt worden om tot een 
keuze te komen voor een methode in een bepaalde situatie:  
 eenvoud van de methode*; 
 mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-indicatoren; 
 specificatie van hoe een indicator er uitziet met een methode*; 
 ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen met een methode*; 
 sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige methode*; 
 is de indicator te operationaliseren met een methode*. 
 
De selectiecriteria met * zijn deels afgeleid van de voor- en nadelen van de methoden. Door de 
voor- en nadelen van methoden te kennen wordt het inzicht in een methode vergroot. Deze 
inzichten in een methode kunnen in feite als selectiecriteria gezien worden om tot een keuze van 
een methode te komen, hoe meer men weet hoe beter men een keuze kan maken. 
 
Een organisatie moet zelf prioriteit geven aan één of meer selectiecriteria, afhankelijk van de 
situatie waarin het bedrijf zich bevindt. Met deze selectiecriteria kunnen zij dan een keuze voor een 
methode maken in hun specifieke situatie. In Tabel 1. wordt weergegeven welke selectiecriteria 
van toepassing zijn op welke methode(n). 
 
Tabel 1. Selectiecriteria die van toepassing zijn op welke methode 
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 SELECTIECRITERIA             
 eenvoud van de methode*             
 mate waarin een methode sturing biedt             
 specificatie van hoe een indicator er uitziet*             
 ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen*             
 sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige 
methode* 
            
 is de indicator te operationaliseren*             
 
 
   = volledig  van toepassing         = gedeeltelijk van toepassing   = niet van toepassing 
 
 
Het bovenstaande is bepaald met de beschrijvingen van de in de literatuur gevonden methoden, 
verder zijn de selectiecriteria met * deels afgeleid van de voor- en nadelen van de behandelde 
methoden. 
 
Het lezen van de tabel 1. wordt verduidelijkt met behulp van selectiecriteria “specificatie van hoe 
een indicator er uitziet”. Zo blijkt uit de literatuurstudie dat de “Performance measure record sheet” 
getypeerd kan worden als een methode die specificeert hoe een indicator er uitziet, echter deze 
specificatie is niet gerelateerd aan de methode “The Performance Pyramid”. Specificatie van hoe 
een indicator er uitziet wordt slechts aangestipt, de informatie is dus beperkt voor de methode 
“Performance measurement matrix”. Voor de andere methoden is geen informatie beschikbaar in 
welke mate er gespecificeerd wordt hoe een indicator er uitziet. 
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Vanuit de vraagstelling,  
 
“Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden?” 
 
blijkt dat de voorafgaande stap; het vertalen van organisatiedoelen naar procesdoelen en -
subdoelen al heeft plaats gevonden. 
 
De in de literatuur genoemde selectiecriteria die te maken hebben met de organisatorische context 
worden daarom niet als selectiecriteria aangemerkt. Dit zijn:  
 zijn strategie en missie duidelijk gedefinieerd; 
 wat zijn de kenmerken van de organisatie; 
 hoe is het bedrijfsklimaat waarin het bedrijf opereert. 
 
Selectiecriteria zijn bedoeld om tot een keuze te komen die aansluit bij een specifieke situatie? Een 
organisatie zal zelf prioriteit moeten geven aan één of meer selectiecriteria, die het wil gebruiken 
om tot een keuze van een methode te komen in een bepaalde situatie. Deze situatie kan het best 
door het bedrijf zelf ingeschat worden. 
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2.9. Reflectie 
In de literatuurstudie wordt antwoord verwacht op de probleemstelling. Waarbij het doel is om te 
komen tot methoden die het organisaties mogelijk maakt om proces prestatie-indicatoren te 
definiëren. Van deze methoden moet bekend zijn in welke situatie deze toepasbaar zijn evenals de 
voor- en nadelen van elke methode. Verder moet duidelijk zijn welke selectiecriteria gebruikt 
kunnen worden om tot een keuze voor een methode, in een bepaalde situatie, te komen. 
 
Op de onderstaande theoretische onderzoeksvragen wordt een antwoord verwacht na 
literatuurstudie: 
1. Welke methodologische wegen zijn er ontwikkeld voor het bepalen van prestatie-
indicatoren? 
2. Wat zegt de literatuur over in welke situatie welke methoden toegepast kunnen worden?  
3. Wat zijn de voor- en nadelen van elke methode? 
4. Welke selectiecriteria kunnen worden gebruikt om tot een keuze voor een methode te 
komen in een bepaalde situatie? 
 
Er zijn 12 methoden gevonden waarmee proces prestatie-indicatoren bepaald kunnen worden, 
deze methoden zijn een antwoord op de 1
ste
  onderzoeksvraag. Deze methoden hebben stuk voor 
stuk hun specifieke eigenschappen en toepassingen. Omdat uitgebreide kennis van deze 
methoden meestal niet voorhanden is of slechts kennis van één of twee methoden aanwezig is, is 
het niet eenvoudig om tot een voor de organisatie bruikbare methode te komen. Bovendien kunnen 
meerdere methoden samengevoegd worden tot één op de organisatie toegespitste methode. 
Waarbij wel het gevaar aanwezig is dat de specifieke kracht van een individuele methode 
tenietgedaan wordt door samenvoeging. 
 
Een methode heeft als doel om proces prestatie-indicatoren te kunnen definiëren. Er zijn in de 
literatuur drie punten gevonden die deel uit maken van het proces dat dit doel ondersteund. 
Waarbij een link gelegd wordt tussen het ondersteunende proces en methoden, m.a.w. de 
genoemde punten maken onderdeel uit van de methoden. Welke methoden zeggen iets over de 
genoemde punten (ondersteunend proces). De karakteristieken van methoden zeggen iets over 
hoe “goede” indicatoren gedefinieerd kunnen worden, over stappen om tot indicatoren te komen en 
over de structuur in de organisatie waarop methoden zich richten. Echter er is nog geen duidelijk 
beeld ontstaan in welke situatie je welke methode kan toepassen. Dit betekent dat de literatuur 
geen eenduidig antwoord heeft op de 2
de
 onderzoeksvraag.  
 
De 3
de
 onderzoeksvraag is beantwoord door de voor- en nadelen van de in de literatuur gevonden 
methoden weer te geven (bijlage C). Door de voor- en nadelen van methoden te kennen wordt het 
inzicht in een methode vergroot. Deze inzichten in een methode kunnen in feite als selectiecriteria 
gezien worden om tot een keuze van een methode te komen, hoe meer men weet hoe beter men 
een je keuze kan maken. 
 
Om een keuze voor een methode te kunnen maken zijn selectiecriteria die hulp bieden bij het 
maken van een keuze belangrijk. Uit de literatuur zijn zes objectieve selectiecriteria afgeleid en zijn 
het antwoord op de 4
de
 onderzoeksvraag. Deze selectiecriteria zijn bedoeld om tot een keuze te 
komen die aansluit bij een specifieke situatie? Een organisatie zal zelf prioriteit moeten geven aan 
één of meer selectiecriteria, die het wil gebruiken om tot een keuze van een methode te komen in 
een bepaalde situatie. Deze situatie kan het best door het bedrijf zelf ingeschat worden. 
 
Het literatuuronderzoek heeft een antwoord opgeleverd op de onderzoeksvragen, al is niet zomaar 
een methode aan te reiken om proces prestatie-indicatoren te definiëren. Er wordt wel een bijdrage 
geleverd aan het proces om tot een geschikte methode te komen. Al is het de vraag of de uit de 
literatuur afgeleide selectiecriteria ook in de praktijk relevant gevonden worden. Immers als geen 
van deze zes selectiecriteria in de praktijk als een belangrijk punt binnen het bedrijf wordt gezien, 
dan kan op basis van de in de literatuur gegeven informatie geen keuze worden bepaald. 
Bovendien is niet bekend of de lijst met zes selectiecriteria voldoet in de praktijk! 
 
Hieruit blijkt dat selectiecriteria belangrijk zijn, mits zij voldoen binnen de specifieke situatie waarin 
de selectiecriteria toegepast worden. Welke selectiecriteria worden in de praktijk belangrijk 
gevonden en hoe ziet de lijst met selectiecriteria er uiteindelijk uit, zijn vragen voor het 
praktijkonderzoek.  
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3. De onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek 
3.1. Inleiding 
Dit hoofdstuk bevat de onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek. De focus in het 
praktijkonderzoek ligt op de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria. Hierbij staat het toetsen 
van “compleetheid” van deze lijst met criteria centraal met als doel om tot een algemene lijst met 
selectiecriteria te komen. Hierbij gaat het niet om “compleetheid” in zijn algemeenheid, maar om 
compleetheid in één specifieke situatie. 
 
De overige resultaten van het literatuuronderzoek worden buiten beschouwing gelaten omdat niet 
zomaar een methode is aan te reiken om proces prestatie-indicatoren te definiëren. Het is zinvol 
om verder onderzoek naar selectiecriteria te doen omdat deze zijn bedoeld om tot een keuze voor 
een methode te komen die aansluit bij een specifieke situatie. Om uiteindelijk wel een methode te 
kunnen aanreiken voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Niet de “beste” methode 
maar een “bruikbare”. 
 
Selectiecriteria zijn belangrijk om een goede keuze te kunnen maken voor een methode, 
selectiecriteria bieden organisaties en de betrokkenen een instrument om te beoordelen welke 
methoden van toepassing kunnen zijn voor de “eigen” situatie. Omdat de uit de literatuur afgeleide 
lijst met selectiecriteria niet is getoetst aan de praktijk is het moeilijk te zeggen of de gevonden 
selectiecriteria allemaal even belangrijk zijn voor de personen die zich bezighouden met het 
definiëren van proces prestatie-indicatoren. In dit praktijkonderzoek wordt onderzocht of de 
selectiecriteria uit de literatuur relevant zijn en of er selectiecriteria ontbreken die in de praktijk als 
relevant gezien worden. Het doel hierbij is tot een algemene lijst van selectiecriteria te komen. 
 
De onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek is als volgt opgebouwd. Eerst wordt vanuit het 
literatuuronderzoek een centrale vraagstelling en daarbij behorende empirische onderzoeksvragen 
geformuleerd. Daarna wordt het conceptueel model en bijbehorende begrippen van het onderzoek 
gepresenteerd. Vervolgens wordt onderzoekstrategie met aansluitend het technisch ontwerp 
weergegeven. Dit technisch ontwerp wordt vervolgens tot in detail, per onderzoeksvraag, 
beschreven. Ten slotte wordt aangegeven wat de verwachting van het onderzoek is. 
3.2. Centrale vraagstelling en empirische onderzoeksvragen 
Het hierboven beschreven te onderzoeken probleem met betrekking tot de uit de literatuur 
afgeleide selectiecriteria en het belang te weten welke selectiecriteria relevant zijn om een juiste 
methode te kiezen in een bepaalde situatie heeft geleid tot de volgende probleemstelling voor het 
praktijkonderzoek: 
 
Is de lijst met uit de literatuur afgeleide selectiecriteria volledig voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
De bovenstaande probleemstelling kan via de volgende onderzoeksvragen beantwoord worden: 
 
1. Welke selectiecriteria worden in de praktijk relevant gevonden door personen die zich 
bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede 
keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
2. Welke uit de literatuur afgeleide selectiecriteria zijn relevant voor personen die zich 
bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede 
keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
3. Welke relevante aanvullende selectiecriteria uit de praktijk ontbreken? 
4. Waarom worden de in vraag 1 en 2 genoemde relevante selectiecriteria belangrijk 
gevonden door de respondenten? 
 
Het doel van het praktijkonderzoek is: de formulering van een algemene lijst met selectiecriteria 
voor personen die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
Het gaat hierbij uiteindelijk om tot een keuze voor een bruikbare methode, voor het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren, te komen met deze algemene lijst van selectiecriteria. Personen en/of 
organisaties dienen de goede in de goede richting gestuurd te worden in plaats van te streven naar 
de “beste” methode.
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Per onderzoeksvraag zijn de volgende doelen geformuleerd. 
 
1. Een lijst met in de praktijk relevant gevonden selectiecriteria. 
2. Voor de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria aangeven of deze relevant zijn. 
3. Lijst met aanvullende relevante selectiecriteria die ontleend zijn aan de praktijk door de 
personen die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren. 
4. Motivering(en) waarom selectiecriteria belangrijk gevonden worden in een specifieke 
situatie bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren volgens een methode. 
3.3. Onderzoeksmodel van aanpak 
Het afstudeeronderzoek is een combinatie van een bureauonderzoek voor het theoretisch 
onderzoek (literatuurstudie) en praktijkonderzoek. Het doel van het praktijkonderzoek is om tot een 
algemene lijst van selectiecriteria te komen. Hierbij is de uit de literatuur afgeleide lijst met 
selectiecriteria het object van onderzoek, dit object is bestudeerd vanuit de praktijk. De 
selectiecriteria uit de praktijk zijn hierbij de te ontwikkelen onderzoeksoptiek. 
 
3.3.1. Conceptueel model 
Als aanpak wordt het onderstaande conceptueel model voor het onderzoek gebruikt. Deze 
beschrijving en visualisering van het onderzoek is gebaseerd op een conceptueel model volgens 
Verschuren en Doorewaard (2003). Het in dit onderzoek gebruikte conceptueel onderzoeksmodel 
ziet er als volgt uit: 
 
 
 
Figuur 4. Conceptueel onderzoeksmodel selectiecriteria 
 
Dit model wordt als volgt verwoord: 
 
(a) Bestudering van selectiecriteria die in de praktijk belangrijk gevonden worden 
(onderzoeksvraag 1) en toetsing van de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria op relevantie in 
de praktijk (onderzoeksvraag 2), levert selectiecriteria uit de praktijk, (b) waarmee de uit de 
literatuur afgeleide lijst met selectiecriteria beoordeeld wordt, (c) uit deze beoordeling volgen 
aanvullende selectiecriteria uit de praktijk (onderzoeksvraag 3), (d) deze aanvullende 
selectiecriteria vormen samen met de selectiecriteria afgeleid uit de literatuur een algemene lijst 
met selectiecriteria. 
 
De antwoorden van onderzoeksvraag 4 worden gebruikt om te weten te komen wat er in een 
specifieke situatie speelt bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren volgens een methode, 
deze informatie kan ondersteuning bieden bij het formuleren van een algemene lijst met 
selectiecriteria.  
 
Motivering(en) waarom selectiecriteria belangrijk gevonden worden in een specifieke situatie, biedt 
ondersteuning omdat uiteindelijk het proces van keuze voor een methode gemotiveerd wordt. 
 
In figuur 4. komt twee keer een vergelijking praktijk/theorie aan de orde. De eerste keer om 
selectiecriteria uit de praktijk te bepalen, dit kunnen ook criteria zijn die afgeleid zijn uit de 
literatuur. Indien de eerste vergelijking niet wordt gedaan, is de kans aanwezig dat de criteria niet 
genoemd worden en daarom niet op relevantie beoordeeld worden. Bij de tweede vergelijking gaat 
het alleen om te bepalen welke criteria aanvullend zijn ten opzichte van de lijst met zes 
selectiecriteria afgeleid uit de literatuur.  
aanvullende 
selectiecriteria 
uit de praktijk 
 
Selectiecriteria 
uit de praktijk 
Relevante 
selectiecriteria 
uit de praktijk 
Relevantie 
selectiecriteria 
afgeleid uit de 
literatuur 
 
Uit literatuur 
afgeleide lijst met 
selectiecriteria 
(a) (b) (c) 
algemene lijst 
met 
selectiecriteria 
(d) 
Motivering(en) waarom 
selectiecriteria in een 
specifieke situatie 
toegepast worden 
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3.3.2. Begripsbepaling 
De begrippen die in figuur 4 staan, worden in dit onderzoek als volgt beschreven: 
 
Tabel 2. Begripsbepaling 
Begrip Wordt in dit onderzoek beschouwd als 
Uit de literatuurafgeleide 
selectiecriteria  
De zes selectiecriteria genoemd in de resultaten van het 
literatuuronderzoek 
Personen  
(in het technisch ontwerp vindt 
er een opsplitsing plaats in twee 
groepen). 
Dit zijn alle medewerkers die betrokken zijn bij het definiëren 
van proces prestatie-indicatoren binnen een organisatie. 
Tot een goede keuze te komen Een geschikte methode kiezen 
Relevant(ie) Geschikt en toepasbaar 
 
Het begrip relevant vraagt nog enige toelichting. Relevant wordt door de ogen van de medewerkers 
van een organisatie gezien als geschikt en toepasbaar. Relevant wordt in dit onderzoek gebruikt bij 
de beoordeling van selectiecriteria. Vanuit de medewerkers van een organisatie gezien moeten de 
selectiecriteria geschikt en toepasbaar zijn. Geschikt is in deze context passend bij een organisatie 
en toepasbaar kan gezien worden als bij en door de desbetreffende organisatie uitvoerbaar. 
 
Aan de hand van de bovenstaande begrippen in Tabel 2, wordt de centrale vraag; 
 
Is de lijst met uit de literatuur afgeleide selectiecriteria volledig voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
in dit onderzoek beschouwd als: 
 
Is de lijst met de zes selectiecriteria genoemd in de resultaten van het literatuuronderzoek volledig 
voor de medewerkers van een organisatie die proces prestatie-indicatoren definiëren om zo een 
geschikte methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren? 
 
3.4. Onderzoeksstrategie 
De meest bepalende beslissing bij het maken van een technisch ontwerp voor het 
praktijkonderzoek is de keuze van een aanpak, of wel de onderzoeksstrategie. In deze paragraaf 
wordt de keuze voor de gekozen strategie verantwoord. 
 
De keuze voor een bepaalde strategie zien Verschuren en Doorewaard (2003) als drie 
kernbeslissingen waaruit vervolgens weer een aantal andere beslissingen voort vloeit. De 
kernbeslissingen zijn: breedte versus diepgang; kwalitatief versus kwantitatief onderzoek en 
empirisch versus bureauonderzoek.  
 
Omdat het in dit onderzoek niet gaat om “compleetheid”  in zijn algemeenheid van een lijst met 
selectiecriteria, maar om compleetheid in één specifieke situatie (§3.5.1) is er gekozen voor 
expertraadpleging om te toetsen of de literatuur overeenkomt met de praktijk. Deze keuze houdt in 
dat één specifieke situatie is bestudeerd. 
 
Expertraadpleging is een werkwijze om gebruik te maken van kennis van experts. Door hun 
meningen te inventariseren, toe te spitsen, uit te wisselen en zonodig te confronteren, wordt de 
kennis van de afzonderlijke experts bij elkaar gebracht en gemaximaliseerd. Expertraadpleging is 
gebaseerd op de veronderstelling dat de meningen van experts een meerwaarde hebben bij het 
onderzoek van empirische gegevens. 
 
Bij deze expertraadpleging wordt er onderzoek gedaan op locatie door een groep experts. Deze 
groep experts ook wel expertpanel genoemd, maken deel uit van de onderzoekseenheid. Hierbij 
moet opgemerkt worden dat een kwantitatieve analyse van de verzamelde gegevens niet mogelijk 
is en dat men is aangewezen op een kwalitatieve manier van onderzoek doen. In dit onderzoek 
wordt er niet gerekend maar worden de waarnemingsresultaten met elkaar vergeleken en 
beschreven. Voor deze aanpak is gekozen omdat kwalitatief praktijkonderzoek het meest geschikt 
is voor het vinden van een antwoord op de empirische onderzoeksdoelstelling. 
 
Hierbij is gekozen voor expertraadpleging omdat de specifieke situatie waar het onderzoekplaats 
vindt het beste ingeschat kan worden door de (lokale)experts op het gebied van het definiëren van 
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proces prestatie-indicatoren. Het expertpanel bezit verder kennis van de organisatie en de 
specifieke situatie waarin het onderzoek zal plaatsvinden. Hierdoor valt te verwachten dat de 
resultaten door de organisatie meer gedragen zullen worden vanwege de persoonlijke wijze van 
onderzoek en de persoonlijke medewerking.  
 
In de volgende paragraaf  wordt dieper ingegaan hoe het onderzoek is vormgegeven en waarom. 
3.5. Technisch ontwerp van het onderzoek 
Met dit onderzoek wordt beoogd inzicht te krijgen in de “compleetheid” van een lijst met zes 
selectiecriteria voor personen die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-
indicatoren. De zes selectiecriteria zijn afgeleid uit de literatuur. Hiervoor zullen een beperkt aantal 
onderzoekseenheden (medewerkers van een organisatie die zich bezighouden met het definiëren 
van proces prestatie-indicatoren) in beschouwing worden genomen.  
 
3.5.1. Waar moet de onderzoekseenheid aan voldoen? 
Allereerst is het van belang om uit een te zetten hoe “compleetheid” getoetst kan worden. Het 
toetsen van “compleetheid” is per definitie een probleem. “Compleetheid” zou getoetst kunnen 
worden door alle (of een zeer groot aantal) gevallen/casussen te onderzoeken. In het kader van 
deze scriptie en de daarbij beschikbare tijd, is onderzoek van een zeer groot aantal 
gevallen/casussen geen haalbare oplossing. Een andere en uitvoerbare manier zou, het 
onderzoeken van een representatieve situatie kunnen zijn. Echter wat is een representatieve 
situatie?  
 
Om toch een goed beeld te kunnen krijgen over de compleetheid/volledigheid van de lijst met zes 
selectiecriteria wordt het praktijkonderzoek gehouden in één situatie. Er is voor één situatie 
gekozen omdat het in dit onderzoek niet gaat om “compleetheid” in zijn algemeenheid, maar om 
compleetheid in één specifieke situatie van de lijst met zes selectiecriteria. 
 
De kenmerken van een specifieke situatie die geschikt is, voor het onderzoek zijn; 
 nog geen ervaring met het definiëren van proces prestatie-indicatoren volgens een 
specifieke methode; 
 personen houden zich bezig met het definiëren van proces prestatie-indicatoren; 
 behoefte hebben aan een methode die gebruikt kan worden bij het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren. 
 
De bovenstaande kenmerken van een specifieke situatie zijn geschikt omdat de kenmerken (geen 
ervaring/houden zich bezig met/ behoefte hebben aan) terugkomen in de centrale vraag. Hierin 
wordt gesproken over personen die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-
indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-
indicatoren te komen. Waarin “goede keuze” van een methode aangeeft dat de behoefte er is om 
een keuze te maken voor een methode. Geen ervaring wordt niet expliciet genoemd, echter 
selectiecriteria zullen vooral organisaties met geen of nauwelijks ervaring op weg helpen. Bij 
organisaties die deze ervaring wel hebben is dat anders omdat het proces van het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren al meerdere malen doorlopen zal zijn en er daardoor minder behoefte 
zal zijn aan een methode dan wel  selectiecriteria om een geschikte methode te kunnen kiezen. 
 
Een beperking van deze aanpak is dat dit niet garandeert dat de onderzoeksresultaten 
representatief zijn voor andere bedrijven. Om daar een uitspraak over te doen zal bij meerdere 
gelijksoortige bedrijven onderzoek gedaan moeten worden. Duidelijk is wel dat door onderzoek te 
doen bij één organisatie je de situatie zoals die binnen het te onderzoeken bedrijf heerst als filter 
gaat gebruiken.  
Op basis van het bovenstaande kan verwacht worden dat door een beperkt aantal 
onderzoekseenheden te onderzoeken geen uitspraak gedaan kan worden over compleetheid in 
zijn algemeenheid, maar om compleetheid in één specifieke situatie.  
 
Een bedrijf dat aan de bovenstaande kenmerken voldoet is Boon Edam. In de specifieke situatie 
Boon Edam kan er onderzoek gehouden worden in een situatie met personen die zich 
bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Dit betekend dat het definiëren 
van proces prestatie-indicatoren actueel is en er daardoor een mate van betrokkenheid bij het 
onderzoek ontstaat.  
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De achterliggende gedachte hierbij is dat directe betrokkenheid, interesse en draagvlak binnen de 
organisatie een basis is voor bruikbare onderzoeksresultaten. Verder heeft de organisatie nog 
geen ervaring met het definiëren van prestatie-indicatoren volgens een specifieke methode. Binnen 
Boon Edam is er nog geen methode gekozen dan wel in gebruik om proces prestatie-indicatoren te 
kunnen definiëren. 
 
Wat is specifiek in de situatie van Boon Edam: 
 
 De organisatie Boon Edam heeft geen ervaring met het definiëren van proces prestatie-
indicatoren volgens een specifieke methode; 
 Het definiëren van prestatie-indicatoren c.q. het kiezen van een methode is actueel 
 Boon Edam zoekt handvatten om een geschikte methode te kunnen kiezen die 
ondersteuning biedt aan de organisatie om proces prestatie-indicatoren te kunnen 
definiëren. 
 
De bovenstaande elementen zijn relevant voor het onderzoek omdat deze een reële praktijksituatie 
weergeven (organisatie geen ervaring, personen houden zich bezig met het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren en de behoefte van de organisatie naar handvatten c.q. kiezen van een 
methode). Door het ontbreken van handvatten is het voor Boon Edam belangrijk om door 
selectiecriteria een methode te kunnen kiezen die bij de organisatie past. Dit maakt Boon Edam 
een geschikte organisatie om als locatie voor praktijkonderzoek te dienen. 
 
De situatie van Boon Edam zal niet per definitie gelijk of anders zijn dan andere situaties. Dit zal 
afhangen van waar de desbetreffende organisatie zich bevindt in het proces van het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren. In hoofdlijnen zal de situatie van Boon Edam te vergelijken zijn met 
andere organisaties die geen of nauwelijks ervaring hebben met het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren volgens een specifieke methode. De situatie bij organisaties die deze ervaring 
wel hebben is anders, mede doordat het proces van het definiëren van proces prestatie-indicatoren 
al meerdere malen doorlopen zal zijn en daardoor minder behoefte zal zijn aan methode en/of 
selectiecriteria om een methode te kiezen.  
 
3.5.2. Waar wordt het praktijkonderzoek gehouden? 
Hieronder volgt een korte beschrijving van de organisatie Boon Edam en aanvullende motivatie om 
het praktijkonderzoek bij Boon Edam te houden. Boon Edam is een Nederlands bedrijf dat 
automatische draai- en schuifdeuren ontwikkelt, produceert, verkoopt en installeert. Op het gebied 
van draaideuren is Boon Edam wereldmarktleider. In Nederland werken er ongeveer 300 mensen 
en wereldwijd zijn dit er ongeveer 900.  
 
In 2008 heeft Boon Edam in samenwerking met TNO bekeken hoe de productie efficiënter en 
flexibeler kan verlopen (Lean Manufacturing). Het is de bedoeling om dit principe ook binnen de 
kantoor omgeving toe te passen (Lean Office).  
 
Hierbij is het voor de organisatie belangrijk om processen meetbaar te maken. Hiermee is eind 
2008 een voorzichtig begin gemaakt. Gezien deze achtergrond lijkt Boon Edam een geschikte 
onderzoekslocatie onder andere omdat het definiëren van proces prestatie-indicatoren actueel is 
en er (nog) geen ervaring is met het definiëren van prestatie-indicatoren volgens een specifieke 
methode. Er is dan ook nog geen methode gekozen of in gebruik binnen Boon Edam. 
 
Het onderzoek zal gehouden kunnen worden in een situatie met personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Verder is er bij Boon Edam behoefte aan 
“handvatten” of in het kader van dit onderzoek “selectiecriteria” om een geschikte methode te 
kiezen die ondersteuning biedt bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren.  
 
3.5.3. Onderzoekseenheden 
Binnen Boon Edam houden 25 mensen zich bezig met het definiëren van proces prestatie-
indicatoren. Dit expertpanel zal ondervraagd worden om antwoorden te vinden op de in §3.2 
genoemde onderzoeksvragen.  
 
In §3.6 Beschrijving technisch ontwerp beantwoording onderzoeksvragen; zal per onderzoeksvraag 
worden aangegeven hoe deze 25 medewerkers van Boon Edam ondervraagd gaan worden. 
 
3.5.4. Via welke bronnen worden de onderzoeksvragen beantwoord? 
Deze paragraaf gaat over de vraag waar de voor het onderzoek relevante informatie vandaan kan 
komen, de bronnen. Ten aanzien van de bronnen moet aangegeven worden wat de bronnen 
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moeten opleveren om een antwoord te kunnen geven op de ontwikkelde onderzoeksvragen. 
Grofweg zijn er twee soorten informatie belangrijk in een onderzoek: (a) data ofwel gegevens; (b) 
kennis (Verschuren en Doorewaard, 2003). 
 
In de beschrijving van het technisch ontwerp voor beantwoording van de onderzoeksvragen zal per 
onderzoeksvraag aangegeven worden voor welke onderzoekseenheden welke informatie 
verzameld zal worden. In dit onderzoek zullen personen de bron van informatie zijn. In Bijlage E is 
een overzicht opgenomen van personen die betrokken zijn geweest bij het praktijkonderzoek.  
 
De keuze voor personen heeft direct te maken met de centrale vraag waarbij de medewerker van 
Boon Edam centraal staat. (Zie ook onderzoeksvraag 1 en 2). De onderzoeksvragen 3 en 4 zullen 
beantwoord worden met de informatie die bij vragen 1 en/of 2 verzameld is. 
 
De gevonden informatie heeft betrekking op het object van studie. In dit onderzoek is dit een lijst 
met zes selectiecriteria die deel uitmaken van de resultaten van literatuuronderzoek. 
 
3.5.5. Hoe worden de onderzoeksvragen beantwoord? 
Hoe kan men voor dit onderzoek relevante informatie uit respondenten naar voren halen? De 
bronnen van dit onderzoek (personen) kunnen door ondervraging en/of observatie ontsloten 
worden. Waarbij observatie buiten beschouwing gelaten wordt.  
 
De informatie waarover we in dit onderzoek spreken zijn de in de praktijk wel of niet relevant 
gevonden selectiecriteria en waarom deze criteria wel of niet relevant zijn. 
 
De medewerkers van Boon Edam worden niet gevolgd bij hun werkzaamheden om zodoende 
antwoorden op de onderzoeksvragen te vinden. Observatie zou wel een middel kunnen zijn als de 
medewerkers van Boon Edam gevolgd worden bij het proces van het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren en de methode die zij daarvoor kiezen. Vanwege praktische bezwaren wordt 
deze manier van onderzoek doen niet toegepast tijdens dit onderzoek. 
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van ondervraging. De techniek van ondervraging is 
geschikt in dit onderzoek omdat het nuttig is voor de doel- en vraagstelling te weten hoe mensen 
over bepaalde zaken denken, en wat zij met bepaalde dingen (zouden) willen doen. 
3.6. Beschrijving technisch ontwerp beantwoording onderzoeksvragen 
In de vorige paragraaf is uiteengezet waar de onderzoeksvragen worden beantwoord. In deze 
paragraaf zal in detail beschreven worden om welke onderzoekseenheden het gaat, hoe deze 
onderverdeeld worden, welke gegevens en hoe deze verzameld worden en hoe de analyse van de 
gegevens zal plaatsvinden. Daarna zal aangegeven worden hoe de beantwoording van de 
verschillende onderzoeksvragen worden gecombineerd in één vragenlijst ter ondersteuning hiervan 
zal het technisch onderzoeksontwerp schematisch worden weergegeven in figuur 5 in § 3.6.6. 
 
3.6.1. Relevante selectiecriteria uit de praktijk? 
Welke selectiecriteria worden in de praktijk relevant gevonden door personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
Onderzoekseenheden 
De onderzoekseenheden bij bovenstaande vraag zijn de medewerkers van Boon Edam die zich 
bezighouden met het formuleren van proces prestatie-indicatoren. Ervaring met het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren is hierbij een belangrijk gegeven omdat gevraagd wordt naar 
selectiecriteria die in de praktijk relevant zijn. Kennis om deze vraag te beantwoorden zou dus uit 
de praktijk kunnen komen, vooral van medewerkers met ervaring in de materie.  
 
Ervaring in de materie die medewerkers eventueel hebben staat in dit onderzoek los van de 
ervaring die de organisatie heeft met het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Omdat de 
ervaring van medewerkers niet per definitie is opgedaan in de organisatie waar zij nu werkzaam 
zijn.  
 
Onderzoeksvraag 1, kan beantwoord worden door mensen die voldoende kennis en ervaring 
hebben met het definiëren van proces prestatie-indicatoren, omdat dat niet het geval is bij alle 25 
medewerkers die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren is er een 
selectie gemaakt. Deze selectie heeft plaats gevonden o.a., op basis van ervaring met het 
definiëren van proces prestatie-indicatoren. Uit deze groep van 25, zijn “deskundigen” geselecteerd 
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op basis van ervaring, functie binnen de organisatie en de rol die ze spelen op het vlak van 
prestatiemeting binnen Boon Edam.  
 
Zoals eerder genoemd staat de ervaring die de “deskundigen” hebben staat los van de situatie 
binnen Boon Edam, namelijk dat de organisatie zelf geen ervaring heeft met het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren volgens een methode. De “deskundigen” hebben hun ervaring niet 
binnen Boon Edam op gedaan maar bij andere werkgevers.  
 
Er is uiteindelijk een groep van vijf personen geselecteerd, dit zijn de “deskundigen” binnen Boon 
Edam. Zij maken deel uit van het management team. Zij definiëren niet alleen zelf indicatoren maar 
instrueren ook anderen. Deze personen hebben verder gemeen dat zij minder dan vijf jaar voor 
Boon Edam werken en veelal afkomstig zijn uit grotere organisaties dan Boon Edam. Belangrijk 
hierbij is dat zij ervaring hebben met de materie en vanuit het oogpunt van Boon Edam als 
deskundig gezien worden. De verwachting bij mensen met ervaring in de materie is dat zij zelf 
kunnen aangeven welke selectiecriteria zij relevant vinden voor het definiëren van proces prestatie-
indicatoren en met hun informatie een antwoord kunnen geven op onderzoeksvraag 1.  
 
De tweede groep bestaat uit de overige twintig personen die vanuit hun functie proces prestatie-
indicatoren definiëren, maar daar nog weinig ervaring in hebben. Bij personen met minder ervaring 
is de verwachting dat zij zelf geen nieuwe selectiecriteria kunnen aandragen, maar wel kunnen 
aangeven of selectiecriteria relevant zijn en zodoende een bijdrage leveren aan het beantwoorden 
van onderzoeksvraag 1.  
 
Dataverzameling 
De gegevens die verzameld moeten worden zijn selectiecriteria die de betreffende medewerker 
geschikt en toepasbaar vindt om geschikte methoden te selecteren voor het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren. Dit geldt voor de beide groepen. 
 
Waarneming Groep I 
Bij deze onderzoeksvraag worden aan de groep “deskundigen” drie open vragen gesteld. Er 
worden openvragen gesteld om de “deskundigen” in de gelegenheid te stellen hun ervaring op het 
vlak van het definiëren van proces prestatie-indicatoren in hun eigen woorden te omschrijven. Om 
een duidelijke analyse te kunnen maken is gevraagd dit met steekwoorden te doen.  
 
Vraag 1 luidt: omschrijf in steekwoorden wat u verwacht van een methode om proces prestatie-
indicatoren te definiëren. 
 
Uiteindelijk gaat het om relevante selectiecriteria vanuit de praktijk. Daarom luidt vraag 2; welke 
van deze steekwoorden ziet u als relevante selectiecriteria om tot een keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen. 
 
Bij het beantwoorden draait het om ervaring. Vraag 1 en 2 laten geen ruimte voor een persoonlijke 
motivatie hoe tot het antwoord te komen. Wat is de achterliggende gedachte? Omdat deze voor het 
onderzoek eventueel wel interessant is, is er een derde vraag geformuleerd: kunt u per 
selectiecriteria aangeven waarom dit relevant is? 
 
Voor de deskundigen zijn alleen deze drie openvragen in de vragenlijst opgenomen 
(VRAGENLIJST I), er zullen geen andere vragen in gesteld worden dan de drie open vragen 
(schriftelijk), ook niet voor beantwoording van de andere onderzoeksvragen. Hiermee wordt 
voorkomen dat door het noemen van de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria, de “eigen” 
input beperkt blijft.  
 
Om de deskundigen in alle rust te laten antwoorden op een tijdstip dat hen het beste uitkomt is 
gekozen voor een schriftelijke ondervraging in plaats van mondeling. De begeleidende brief en 
vragen zijn opgenomen in Bijlage F. 
 
De resultaten van de vijf respondenten zullen in een groepssessie besproken worden. Hier maken 
de deskundigen zelf deel van uit. Er is voor een groepssessie gekozen om ervaring en kennis van 
de “deskundigen” te bundelen. Het voordeel van groepssessies is dat er uitwisseling plaatsvindt en 
dat er door discussie nieuwe inzichten verkregen worden. Omdat de groep (5 personen) klein is, is 
het gevaar van een chaotische bijeenkomst zonder resultaat klein. 
Het doel is om selectiecriteria te genereren die in de praktijk belangrijk gevonden worden door de 
deskundigen, waarbij de selectiecriteria door de deskundigen gezamenlijk uit de individuele 
antwoorden bepaald zijn.  
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De gezamenlijk gekozen selectiecriteria worden gebruikt bij de beantwoording van 
onderzoeksvraag 1 voor de tweede groep respondenten. Indien selectiecriteria overeenkomen met 
een van de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria dan zal het door de deskundigen gekozen 
selectiecriteria van de lijst afvallen.  
 
Waarneming Groep II 
Voor de tweede groep, de twintig personen die vanuit hun functie proces prestatie-indicatoren 
definiëren is voor een andere opzet gekozen.  
 
Voor onderzoeksvraag 1 worden aan deze groep meerkeuzevragen gesteld. Deze vragen gaan 
over de selectiecriteria die de deskundigen gezamenlijk overeengekomen zijn.  
 
Indien er drie aanvullende selectiecriteria gevonden zijn, zullen er ook drie meerkeuze vragen 
gesteld worden. Elke vraag gaat over of het door groep I aangebrachte selectiecriteria relevant 
gevonden wordt door groep II. De (vier)keuze mogelijkheden voor het beantwoorden van de vraag 
zullen geen mogelijkheid tot  een “neutraal” antwoord hebben. In het kader van dit onderzoek is 
een positief of negatief antwoord essentieel. 
 
De enquête voor de tweede groep zal uitsluitend schriftelijk plaatsvinden, dit vraagt minder tijd. 
Bovendien wordt een vooraf gedefinieerd antwoord verwacht (4 keuze mogelijkheden), een 
schriftelijke enquête leent zich hier goed voor. 
 
De begeleidende brief en vragen zijn opgenomen in Bijlage G. Voor onderzoeksvraag 1 is alleen 
deel A van toepassing. 
 
Analyse 
De selectiecriteria aangedragen door de “deskundigen” worden in een groepssessie besproken, dit 
zijn de selectiecriteria waar alle deskundigen achterstaan en worden selectiecriteria uit de praktijk 
genoemd. Dit wordt gedaan zodat deze beoordeeld kunnen worden door Groep II. 
 
De in onderzoeksvraag 1 gevraagde relevantie voor selectiecriteria uit de praktijk heeft de 
volgende antwoordmogelijkheden: 
 
<niet-relevant / nauwelijks-relevant / relevant / zeer-relevant> 
 
Hier hangen de scores  <1 / 2 / 3 / 4> aan 
 
Selectiecriteria worden als relevant gezien als de gemiddelde score hoger is dan 2,5. Dit 
gemiddelde wordt bepaald uit de scores van Groep II. Dit zijn 20 scores. Bij Groep I worden deze 
vragen niet gesteld, de selectiecriteria waarover de vragen gaan zijn door Groep I bepaald en 
aangedragen als relevant en aanvullend. Groep I dient daarom niet meegenomen te worden. 
 
3.6.2. Relevantie van de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria? 
Welke uit de literatuur afgeleide selectiecriteria zijn relevant voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
Onderzoekseenheden 
De onderzoekseenheden bij bovenstaande vraag zijn de medewerkers van Boon Edam die zich 
bezighouden met het formuleren van proces prestatie-indicatoren. Dit zijn de respondenten van 
Groep I en Groep II 
 
Dataverzameling 
De gegevens die verzameld moeten worden zijn meningen van de medewerkers ten aanzien van 
zes selectiecriteria die het literatuuronderzoek heeft opgeleverd. Deze meningen gaan over 
relevantie van selectiecriteria. Dit geldt voor de beide groepen. 
 
Waarneming 
Voor de eerste groep respondenten, de deskundigen, wordt de benodigde informatie verzameld 
tijdens de groepssessie (zie onderzoeksvraag 1). Hiervoor wordt tijdens de groepssessie een 
vragenlijst uitgereikt (Bijlage H) met het verzoek deze in te vullen.  
 
Inhoudelijk bestaat deze vragenlijst uit zes meerkeuzevragen, waarbij elke vraag gaat over 
relevantie van selectiecriteria. Deze selectiecriteria zijn de zes selectiecriteria die uit de 
literatuurstudie naar voren zijn gekomen. De (vier)keuze mogelijkheden voor het beantwoorden 
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van de vraag zullen geen mogelijkheid tot “neutraal” antwoord hebben. In het kader van dit 
onderzoek is een positief of negatief antwoord gewenst. 
 
Voor de tweede groep, 20 personen die vanuit hun functie proces prestatie-indicatoren definiëren, 
maar daar nog niet bedreven in zijn, worden de vragen uit deel (B) gebruikt (Bijlage G). 
 
Analyse 
De in onderzoeksvraag 2 gevraagde relevantie voor selectiecriteria uit de praktijk heeft de 
volgende antwoordmogelijkheden: 
 
<niet-relevant / nauwelijks-relevant / relevant / zeer-relevant> 
 
Hier hangen de scores  <1 / 2 / 3 / 4> aan 
 
Selectiecriteria worden als relevant gezien als de gemiddelde score hoger is dan 2,5. Dit 
gemiddelde wordt bepaald uit de scores van Groep I en 2 samen. Dit zijn 5 + 20 = 25 scores. 
 
3.6.3. Ontbrekende aanvullende selectiecriteria uit de praktijk? 
Welke relevante aanvullende selectiecriteria uit de praktijk ontbreken? 
 
Onderzoekseenheden 
De onderzoekseenheden bij bovenstaande vraag zijn de resultaten van onderzoeksvraag 1.  
 
Dataverzameling 
Uit deze vraag kan afgeleid worden welke selectiecriteria geschikt en toepasbaar worden gezien 
door de medewerkers van Boon Edam. Door deze lijst te vergelijken met de zes selectiecriteria 
genoemd in de resultaten van de literatuurstudie worden de ontbrekende selectiecriteria zichtbaar. 
Waarneming 
Om deze vraag te beantwoorden zal de analyse van de antwoorden van onderzoeksvraag 1 
gebruikt worden. 
 
Analyse 
De in onderzoeksvraag 1 als aanvullende genoemde selectiecriteria zullen als relevant gezien 
moeten worden door de respondenten (gemiddelde score hoger > 2,5).  
 
Het kan mogelijk nodig zijn om de verschillende als aanvullend genoemde selectiecriteria te 
categoriseren. Verschillende benamingen kunnen hetzelfde betekenen en daardoor wel of niet als 
aanvullend beschouwd worden. Dit betekent dat bij discussie de bevindingen van de deskundigen 
doorslaggevend zullen zijn. Eventueel kan de deskundigen om advies gevraagd worden. 
 
3.6.4. Waarom worden de genoemde relevante selectiecriteria belangrijk gevonden? 
Waarom worden de in vraag  1 en 2 genoemde relevante selectiecriteria belangrijk gevonden door 
de respondenten? 
 
Onderzoekseenheden 
De onderzoekseenheden bij de bovenstaande vraag zijn de resultaten van onderzoeksvragen 1/ 2.  
 
Dataverzameling 
De gegevens die verzameld moeten worden zijn motivaties/redenen waarom de selectiecriteria die 
in de vragen 1 en 2 genoemd zijn, belangrijk zijn voor de respondenten. 
 
Waarneming 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden worden bij beide groepen respondenten open vragen 
gesteld. Dit is de waaromvraag. Voor de eerste groep respondenten, de deskundigen zal er in 
VRAGENLIJST I en in de vragenlijst tijdens de groepssessie een waaromvraag gesteld worden. Bij 
de tweede groep zal er een waaromvraag gesteld worden om te bepalen of selectiecriteria 
ontbreken (Deel D). 
 
De waaromvraag die gaat over de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria wordt gesteld aan 
groep I en II. De “deskundigen” uit Groep I bezitten voldoende kennis van de materie om op 
gefundeerde wijze antwoord te geven. Dit in tegenstelling tot Groep II, hier worden alleen 
gemotiveerde antwoorden verwacht op selectiecriteria die door hen zelf aangebracht zijn. Daarom 
wordt op de waaromvraag geen bruikbare antwoorden verwacht.  
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Ondanks enige terughoudendheid mag de waarom vraag Groep II niet onthouden worden. Het doel 
van deze vraag is, motiveringen  verzamelen om te weten te komen wat er in een specifieke 
situatie speelt bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren volgens een methode. 
 
Er is voor de waaromvraag gekozen om te weten te komen wat er in deze specifieke situatie 
speelt, het gaat immers om de compleetheid van selectiecriteria in één specifieke situatie. 
Bovendien laat je de respondent nadenken over de in te vullen keuze van relevantie van de 
genoemde selectiecriteria waardoor het niet serieus invullen van de enquête wordt verminderd. 
 
Analyse 
Bij de waaromvraag is het de bedoeling om op gefundeerde wijze aan te geven waarom de 
respondent zijn keuze gemaakt heeft. Wat is de achterliggende gedachte of motivatie hierbij. De 
beweegredenen kunnen van grote waarde zijn om tot een algemene lijst met selectiecriteria te 
komen. Om deze vervolgens via verder onderzoek te verbeteren. Doel hiervan is dat de lijst die 
informatie bevat die noodzakelijk is om een geschikte methode te kiezen voor het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren. De selectiecriteria en beweegredenen ondersteunen elkaar. Bijv. 
criteria “eenvoud van de methode”  kan de volgende beweegredenen hebben: hoe eenvoudiger 
hoe beter, eenvoud is beter te begrijpen. De beweegredenen geven aan wat er in deze situatie 
speelt, selectiecriteria zouden hier een verlengstuk van moeten zijn. 
 
3.6.5. Opbouw van de vragenlijsten  
De vragenlijsten voor de beantwoording van de onderzoeksvragen zijn als volgt opgebouwd: 
 
Voor Groep I wordt onderzoeksvraag 1 in vragenlijst-I aangeboden , dit zijn drie open vragen. De 
begeleidende brief en vragen zijn opgenomen in Bijlage F. Waarna d.m.v.  een groepssessie de 
gezamenlijke selectiecriteria naar buiten gebracht worden. Dit wordt gedaan om het onderzoek niet 
te complex te maken. De deskundigen “bepalen” gezamenlijk de selectiecriteria uit de praktijk, 
deze kunnen dan beoordeeld worden op relevantie door de overige respondenten. Doordat de 
“deskundigen” vanuit hun functie met elkaar samen werken is niet te verwachten dat hun 
individuele selectiecriteria zo anders zijn dan de gezamenlijk overeengekomen selectiecriteria. 
 
Ten slotte wordt vragenlijst-II aangeboden (Bijlage H). Hierin wordt gevraagd naar de relevantie 
van de selectiecriteria die afgeleid zijn uit de literatuur, waarbij ook gevraagd wordt waarom de 
selectiecriteria wel/niet relevant zijn voor de respondent. 
De (vier)keuze mogelijkheden voor het beantwoorden van de vraag zullen geen mogelijkheid tot  
een “neutraal” antwoord hebben. In het kader van dit onderzoek is een positief of negatief 
antwoord essentieel. 
 
Voor de tweede groep, de twintig personen die vanuit hun functie proces prestatie-indicatoren 
definiëren is voor een andere opzet gekozen. Onderzoeksvraag 1 en 2 worden gecombineerd in 
één vragenlijst. Deze vragenlijst wordt opgesplitst in vier delen (A, B, C en D) waarbij A  en C van 
toepassing zijn op onderzoeksvraag 1 (zie figuur 5 op bladzijde 34).  De begeleidende brief en 
vragen zijn opgenomen in Bijlage G. De scheiding A, B, C en D is niet aangegeven op de 
vragenlijsten die verstuurd zijn, in de bijlage dient dit ter ondersteuning van het rapport. De 
scheiding is voor de respondenten verder niet van invloed en daarom ook niet in de vragenlijst 
opgenomen. 
 
Voor onderzoeksvraag 1 worden aan deze groep meerkeuzevragen gesteld (Deel A). Deze vragen 
gaan over de selectiecriteria die de deskundigen gezamenlijk overeengekomen zijn. Indien er drie 
aanvullende selectiecriteria gevonden zijn, zullen er ook drie meerkeuze vragen gesteld worden. 
Elke vraag gaat over of het door groep I aangebrachte selectiecriteria relevant gevonden wordt 
door groep II. De (vier)keuze mogelijkheden voor het beantwoorden van de vraag zullen geen 
mogelijkheid tot  een “neutraal” antwoord hebben. In het kader van dit onderzoek is een positief of 
negatief antwoord essentieel. 
 
Er wordt ook één open vraag gesteld. Deze vraag gaat over het al dan niet ontbreken van 
selectiecriteria in de lijst (Deel C). Deze lijst bestaat nu uit de zes uit de literatuur afgeleide 
selectiecriteria en de door de deskundigen gekozen aanvullende selectiecriteria. 
 
De opbouw van de vragenlijsten wordt in de volgende paragraaf schematisch weergegeven. 
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3.6.6. Schematische weergave technisch onderzoeksontwerp 
De in de vorige paragrafen behandelde beschrijving van het technisch onderzoeksontwerp, kan als 
volgt worden weergegeven. 
 
Figuur 5. Technisch onderzoeksontwerp selectiecriteria 
 
De schematische weergave wordt als volgt verwoord: 
 
De onderzoeksvragen worden gegeven met OV+nummer, waarbij de nummers corresponderen 
met de onderzoeksvragen. Per onderzoeksvraag is het doel aangegeven. De twee 
onderzoekseenheden zijn aangeduid met Groep I & Groep II. Per groep is aangegeven hoe de 
antwoorden op de onderzoeksvragen verkregen gaan worden. Het model laat tevens zien dat de 
resultaten van de groepssessie (aanvullende selectiecriteria) getoetst zullen worden in de 
vragenlijst van groep II op relevantie. Dit om uiteindelijk het doel, een algemene lijst met 
selectiecriteria, te bereiken. 
3.7. Verwachting ten aanzien van het praktijkonderzoek 
Uit dit onderzoek zal blijken welke uit de literatuur afgeleide selectiecriteria relevant gevonden 
worden in de praktijk en welke selectiecriteria ontbreken.  
 
De verwachting is dat ontbrekende criteria op het gebied van evenwicht tussen mens en proces; 
gevoel bij een methode; integratie in de organisatie en op actie- en proces gerichtheid liggen. Deze 
verwachting is gebaseerd omdat de mens uiteindelijk een centrale rol heeft in de uitvoering van het 
geheel. Bij succesvol performance management zal daarom, de mens, de organisatie en 
actiegerichtheid op waarde geschat moeten worden. 
 
Verder is de verwachting dat respondenten ook selectiecriteria zullen noemen die te maken 
hebben met organisatorische context. Dit onderzoek is erop gericht dat organisaties zich doelen 
stellen die alleen betekenis hebben als binnen de organisatie een goed inzicht ontstaat of gestelde 
doelen gehaald zullen worden. De organisatie zelf heeft een belangrijke rol, daarom is het te 
verwachten dat selectiecriteria die met de organisatorische context te maken hebben genoemd 
worden. 
 
De verwachting ten opzichte van de relevantie van uit de literatuur afgeleide selectiecriteria is dat 
specificatie hoe een indicator eruit ziet en hoe de methode op huidige methoden aansluit niet als 
relevant gezien worden en uit de lijst zullen verdwijnen. Het praktijkonderzoek wordt uitgevoerd bij 
een organisatie die geen ervaring heeft met het definiëren van proces prestatie-indicatoren, er zijn 
zelfs geen methoden in gebruik. Het is niet aannemelijk dat “aansluiten op huidige methode” als 
een relevant selectiecriteria wordt gezien. Hetzelfde geldt voor selectiecriteria “specificatie hoe een 
indicator eruit ziet”, omdat dit een criteria meer op de indicator zelf gericht is en daardoor minder 
tot de verbeelding speelt dan een selectiecriteria die bijdraagt tot een indicator te komen. 
Deel A 
 
Vragenlijst 
 
Deel C 
 Groepssessie 
Lijst met relevante aanvullende selectiecriteria 
 
Doel 
 
OV1 
Mate van relevantie van de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria 
 
OV2 
 
Doel 
Analyse van de resultaten van OV1 
 
Lijst met aanvullende relevante selectiecriteria die ontleend zijn aan de praktijk 
 
OV3 
 
Doel 
Motivering(en) waarom selectiecriteria belangrijk gevonden worden in een specifieke situatie  
bij het definiëren van proces prestatie-indicatoren volgens een methode. 
OV4 
 
Doel 
Vragenlijst-II 
Beantwoording tijdens groepssessie 
 
Vragenlijst (Deel B & D) 
 
Vragenlijst-I 
Beantwoording tijdens groepssessie 
 
Doel 
 
OV1 
OV2 
 
Doel 
OV3 
 
Doel 
OV4 
 
Doel 
GROEP I 
 
GROEP II 
 
Een algemene lijst met selectiecriteria 
 
DOEL 
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4. Onderzoeksresultaten 
4.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten weergegeven.  Dit zijn de antwoorden op de 
onderzoeksvragen 1 t/m 4. Het onderzoeksontwerp is schematisch weergeven in figuur 4. De 
benamingen die in deze figuur gebruikt worden, corresponderen met de benamingen bij de 
resultaten. Er wordt begonnen met een globale beschrijving van de data waarna in paragraaf 4.3 
wordt ingegaan op in de praktijk relevant gevonden selectiecriteria. In paragraaf 4.4 wordt de mate 
van relevantie van de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria aangegeven. Verder wordt in 
paragraaf 4.5 aangegeven welke relevante aanvullende selectiecriteria uit de praktijk ontbreken 
met aansluitend in paragraaf 4.6 waarom de genoemde selectiecriteria relevant zijn. Daarna 
worden nog bijzonderheden gemeld en tot slot worden de conclusie van de onderzoeksresultaten 
vermeld. 
4.2. Globale beschrijving  
In deze paragraaf worden de resultaten van het onderzoek globaal beschreven. Voor het 
onderzoek is gestart  met vijf  “deskundigen” van Boon Edam op het vlak van het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren.  
 
Zoals aangegeven in het vorige hoofdstuk bestond deze expertraadpleging uit het toetsen van een 
lijst met zes selectiecriteria op “compleetheid”. Deze selectiecriteria zijn afgeleid uit de literatuur. 
Hierbij werden de “deskundigen” eerst gevraagd welke selectiecriteria zij als relevant (en waarom) 
beschouwen om een methode te kunnen kiezen voor het definiëren van proces prestatie-
indicatoren, waarna hun antwoorden gebundeld werden tot vier selectiecriteria uit de praktijk.  
 
De zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria aangevuld met vier selectiecriteria uit de praktijk 
werden door 20 andere personen (Groep II) getoetst op “compleetheid”. Hierbij werden de 
respondenten gevraagd de lijst met tien selectiecriteria te beoordelen op relevantie en gevraagd 
naar de mening van hun keuze (waarom). Indien de gemiddelde score van een selectiecriteria 
hoger is dan 2.5, wordt dit als relevant gezien. Verder was er de mogelijkheid om zelf 
selectiecriteria te noemen, hier kwamen drie niet eerder genoemde selectiecriteria uit 
 
De “deskundigen” moesten de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria ook beoordelen op 
relevantie en waarom zij dit wel of niet relevant vinden. Indien de gemiddelde score van een 
selectiecriteria hoger is dan 2.5, dan is dit relevant. In totaal hebben de 5 “deskundigen” van Groep 
I en de 20 personen van groep II, de selectiecriteria beoordeelt op relevantie. 
  
Het totaal aantal aanvullende relevante selectiecriteria ontleend aan de praktijk is 4, dit zijn vier 
criteria aangebracht door de “deskundigen”. De respondenten van Groep II, hebben geen 
aanvullende selectiecriteria aangebracht (zie §4.4). 
 
De aanvullende informatie die verzameld is met de waaromvragen richt zich volgens de 
respondenten op: indicatoren moeten in het algemeen snel, duidelijk en eenvoudig te definiëren 
zijn. De methode die uiteindelijk gebruikt gaat wordt moet hierin volgens de respondenten 
ondersteunend zijn en bovendien moet er ruimte zijn voor aanpassingen.   
4.3. Resultaten per onderzoeksvraag 
Onderzoeksvraag 1: Welke selectiecriteria worden in de praktijk relevant gevonden door personen 
die zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede 
keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
De resultaten van deze vraag worden in eerste instantie afgeleid van de antwoorden van 
Vragenlijst-I voor groep I. De vijf “deskundigen” hebben aangegeven welke selectiecriteria zij 
relevant vinden: 
1. methode passend bij de organisatie; 
2. methode met duidelijke structuur en systematiek; 
3. mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
4. objectiviteit van de methode; 
5. herleidbaarheid/verklaarbaarheid van proces van het definiëren van proces prestatie-
indicatoren met een methode. 
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De deskundigen gaven aan dat de bovenstaande selectiecriteria relevant zijn omdat anders de 
methode niet gebruikt wordt, het juiste doel niet bereikt worden en dat belangrijke zaken over het 
hoofd gezien worden. Tevens zijn de respondenten van mening dat het niet kunnen herleiden en of 
verklaren van zaken leidt tot discussie in plaats van verbeteringen. 
 
Selectiecriteria 5. komt overeen met het uit de literatuur afgeleide selectiecriteria “ontwikkelproces 
hoe tot een indicator te komen”.  
 
Volgens de deelnemers van Groep II, zijn de selectiecriteria die de vijf deskundigen aangebracht 
hebben relevant. De resultaten zijn weergeven in de onderstaande tabel (tabel 3): 
 
Relevantie selectiecriteria afgeleid uit de literatuur 
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Is  het “passend” zijn van een methode bij de organisatie voor u 
een relevant selectiecriteria? 
1 5 8 6 20 3,0 
Is structuur en systematiek van een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
 2 10 8 20 3,3 
Is het kunnen modificeren van een methode om deze “passend” 
te maken voor de organisatie voor u een relevant 
selectiecriteria? 
 5 7 8 20 3,2 
Is objectiviteit van een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
1 1 12 6 20 3,2 
 
Tabel 3: Relevantie van de door de vijf deskundigen aangebrachte selectiecriteria 
 
Het gemiddelde van elk van de vier selectiecriteria is:  > 2,5. De selectiecriteria zijn relevant gezien 
van uit de praktijk.  
 
De twintig deelnemers van Groep II zijn van menig dat de selectiecriteria draagvlak creëren, 
zorgen voor herkenbaarheid, de methode met de organisatie laat meegroeien en door objectiviteit 
vertrouwen en geloofwaardigheid kweekt bij de betrokkenen. 
 
Onderzoeksvraag 2: Welke uit de literatuur afgeleide selectiecriteria zijn relevant voor personen die 
zich bezighouden met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze 
van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
De deelnemers van zowel Groep I als Groep II zijn van menig dat  vijf van de zes uit de literatuur 
afgeleide selectiecriteria  relevant zijn. De deelnemers geven aan dat het bieden van sturing de 
reden is om een methode te gebruiken, dat eenvoud het succes van de methode bepaalt, dat 
specificatie de begrijpelijkheid van een indicator verhoogt en dat het ontwikkelproces hoe tot een 
indicator te komen het proces helder en betrouwbaar maakt. 
Operationaliseren is volgens de respondenten relevant, want dit is het waarborgen van de 
implementatie. 
 
Aansluiting op “huidige” methode is volgens de respondenten niet relevant omdat je niet moet 
blijven door borduren op “oude” slecht functionerende methoden. 
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De resultaten hiervan zijn weergeven in de onderstaande tabel (tabel 4): 
 
Relevantie selectiecriteria afgeleid uit de literatuur 
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Is het bieden van sturing door de methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
 5 16 4 25 3,0 
Is eenvoud van de methode voor u een relevant selectiecriteria? 2 6 8 9 25 3,0 
Is specificatie van indicatoren met een methode voor u een 
relevant selectiecriteria? 
2 6 15 2 25 2,7 
Is het ontwikkelproces tot een indicator te komen met een 
methode voor u een relevant selectiecriteria? 
1 8 13 3 25 2,7 
Is aansluiting op de huidige methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
6 12 6 1 25 2,1 
Is het operationaliseren van een indicator met een methode voor 
u een relevant selectiecriteria? 
 5 16 4 25 3,0 
 
Tabel 4: Relevantie van de uit de literatuur afgeleide selectiecriteria 
 
Het gemiddelde van vijf van de zes selectiecriteria is > 2,5  en worden als relevant gezien.  
 
De respondenten zijn van mening dat alleen selectiecriteria “Is aansluiting op de huidige methode 
voor u een relevant selectiecriteria?” niet als relevant gezien wordt. 
 
Onderzoeksvraag 3: Welke relevante aanvullende selectiecriteria uit de praktijk ontbreken? 
 
Uit de resultaten van onderzoeksvraag 1 blijkt dat alle vier de selectiecriteria die door de 
“deskundigen” als relevant gezien worden ook door de respondenten van Groep II als relevant 
gezien worden.  
 
De volgende vier selectiecriteria kunnen mogelijk aanvullend zijn: 
1. methode passend bij de organisatie; 
2. duidelijke structuur en systematiek; 
3. mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
4. objectiviteit van de methode. 
 
Onderzoeksvraag 4: Waarom worden de in vraag  1 en 2 genoemde relevante selectiecriteria 
belangrijk gevonden door de respondenten? 
 
Volgens de respondenten dragen de in vraag 1 en 2 genoemde relevante selectiecriteria bij aan 
het succes van het definiëren van de proces prestatie-indicatoren.  
 
De respondenten zijn van mening dat indicatoren in het algemeen snel, duidelijk en eenvoudig te 
definiëren moeten zijn. De methode die uiteindelijk gebruikt gaat wordt moet hierin volgens de 
respondenten ondersteund zijn en bovendien moet er ruimte zijn voor aanpassing.  
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De respondenten noemen de volgende begrippen, of soort gelijke bewoordingen als motivatie voor 
een keuze van relevantie: 
 als de methode niet passend is bij de desbetreffende organisatie dan is de kans van 
slagen een stuk kleiner; 
 een methode zonder structuur en systematiek leidt tot fouten en verkeerde interpretaties; 
 elke organisatie moet flexibel zijn dus de methodiek om tot de juiste proces prestatie-
indicatoren te komen ook; 
 objectiviteit is geloofwaardigheid en vertrouwen dat de methodiek goed is; 
 mensen aanmoedigen, richting bepalen om doelen te bereiken; 
 hoe eenvoudiger hoe beter; 
 men krijgt een handvat mee; 
 om te waarborgen dat de indicator voldoet aan de eisen die wij stellen; 
 als de huidige methode niet goed of niet optimaal is en een nieuwe wel, dan moet je 
kunnen switchen en niet door borduren op oude methodes;  
 zonder operationaliseren van de indicator heeft het gehele proces van het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren geen zin. 
4.4. Bijzonderheden tijdens het praktijkonderzoek 
De groepssessie is komen te vervallen. Door het houden van een groepssessie met de vijf 
“deskundigen” zouden gezamenlijk gekozen selectiecriteria bepaald worden.  
 
Deze groepssessie heeft niet plaatsgevonden omdat de antwoorden van de deskundigen zo 
eenduidig waren dat een groepssessie niet noodzakelijk was om gezamenlijk gekozen 
selectiecriteria af te kunnen leiden.  
 
Verder hebben bij vragenlijst-II slechts 5 van de 20 respondenten opgegeven welke nog niet 
genoemde relevante selectiecriteria volgens hen ontbreken in de lijst die hun aangeboden werd 
(Deel D). Bovendien waren alle vijf de antwoorden verschillende van elkaar zodat geen van de 
genoemde selectiecriteria als aanvullend gezien kon worden. 
4.5. Conclusie 
De oorspronkelijke lijst van zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria is niet compleet. De 
volgende vier selectiecriteria zijn mogelijk aanvullend volgens de respondenten: 
1. methode passend bij de organisatie; 
2. methode met duidelijke structuur en systematiek; 
3. mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
4. objectiviteit van de methode. 
 
Het door de vijf deskundigen aangebrachte selectiecriteria “herleidbaarheid / verklaarbaarheid van 
proces van het definiëren van proces prestatie-indicatoren” komt overeen met het uit de literatuur 
afgeleide selectiecriteria “ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen”.  
 
De deelnemers aan het praktijkonderzoek vinden selectiecriteria “sluit de “nieuwe” methode aan op 
de huidige methode?” niet relevant. Ook vinden zij dat indicatoren in het algemeen snel, duidelijk 
en eenvoudig te definiëren moeten zijn. De methode die uiteindelijk gebruikt gaat wordt moet hierin 
volgens de respondenten ondersteunend en aanpasbaar zijn aan “eigen” wensen.  
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5. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 5.1 de conclusie beschreven in relatie tot de onderzoeksvragen. 
Vervolgens wordt in paragraaf 5.2 aanbevelingen gedaan voor nader onderzoek. Tot slot wordt een 
productreflectie beschreven waarin de betekenis van de conclusies en aanbeveling besproken 
wordt. 
5.1. Conclusies 
Het praktijkonderzoek is gericht op een lijst van zes selectiecriteria die gebruikt kunnen worden om 
een methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Met deze methode 
kunnen proces prestatie-indicatoren gedefinieerd worden. Deze zes selectiecriteria zijn bepaald 
door literatuurstudie. Hier onder is de conclusie weergegeven van de centrale vraagstelling van het 
praktijkonderzoek. De vraagstelling was als volgt geformuleerd. 
 
Is de lijst met uit de literatuur afgeleide selectiecriteria volledig voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
De “compleetheid” van de lijst met zes selectiecriteria uit de literatuur wordt in de praktijk getoetst 
door raadpleging van experts. Vijfentwintig medewerkers van Boon Edam die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren hebben deelgenomen aan dit onderzoek.  
 
Hieronder worden de conclusies van het onderzoek weergegeven per onderzoeksvraag: 
 
Welke selectiecriteria worden in de praktijk relevant gevonden door personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
Er zijn vier relevante selectiecriteria in de praktijk gevonden. De belangrijkste resultaten om tot 
deze vier selectiecriteria te komen zijn: dat passend bij de organisatie draagvlak creëert, een 
duidelijke structuur en systematiek zorgen voor herkenbaarheid en dat belangrijke zaken niet 
vergeten worden, het kunnen modificeren van een methode zorgt ervoor dat de methode met de 
organisatie kan meegroeien, objectiviteit geeft vertrouwen bij de betrokkenen en maakt de 
methode geloofwaardig.  
 
Dit sluit voor een deel aan bij de verwachting van het praktijkonderzoek. De verwachting was dat er 
selectiecriteria genoemd zouden worden die te maken hebben met de organisatorische context en 
integratie in de organisatie. De verwachting dat de in de praktijk genoemde selectiecriteria in het 
gebied van evenwicht tussen mens en proces; gevoel bij een methode en op actie- en 
procesgerichtheid liggen kwam niet (direct) naar voren uit het praktijkonderzoek.  
 
Welke uit de literatuur afgeleide selectiecriteria zijn relevant voor personen die zich bezighouden 
met het definiëren van proces prestatie-indicatoren om zo tot een goede keuze van een methode 
voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
 
Vijf van de zes selectiecriteria die afgeleid zijn uit de literatuur zijn relevant. Belangrijke resultaten 
om tot deze vijf selectiecriteria te komen zijn; sturing is de reden om een methode te gebruiken, 
eenvoud bepaald het succes, specificatie komt de begrijpelijkheid ten goede, het ontwikkelproces 
zorgt voor een helder en betrouwbaar traject om tot de indicator te komen, operationaliseren is het 
waarborgen van de implementatie.  
 
Dit sluit voor een groot deel aan bij de verwachting dat vier van de zes selectiecriteria afgeleid uit 
de literatuur relevant zouden zijn, gezien van uit de praktijk. De verwachting was dat; specificatie 
van hoe een indicator er uitziet en sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige methode niet als 
relevant gezien zouden worden. Het criteria “sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige 
methode” werd niet als relevant gezien door de respondenten. 
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Welke relevante aanvullende selectiecriteria uit de praktijk ontbreken? 
 
Aan de hand van de lijst met zes selectiecriteria die afgeleid zijn uit de literatuur en de relevante 
selectiecriteria genoemd in de conclusie van onderzoeksvraag 1 en 4 kan geconcludeerd worden 
dat de onderstaande selectiecriteria ontbreken: 
1. methode passend bij de organisatie; 
2. methode met duidelijke structuur en systematiek; 
3. mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
4. objectiviteit van de methode; 
 
5. gevoel bij een methode (zie conclusie onderstaande waaromvraag). 
 
Het selectiecriteria “herleidbaarheid/verklaarbaarheid van proces van het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren” wordt wel is waar relevant gevonden door de deskundigen, maar is verder 
niet meegenomen in het onderzoek. Dit selectiecriteria komt overeen met het criteria 
“ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen” en is daarom niet aanvullend. 
 
Waarom worden de in vraag 1 en 2 genoemde relevante selectiecriteria belangrijk gevonden door 
de respondenten? 
 
Selectiecriteria worden belangrijk gevonden indien deze een bijdrage leveren aan het succes van 
een methode om uiteindelijk betrouwbare proces prestatie-indicatoren te definiëren. Een methode 
wordt succesvol gezien als indicatoren snel, duidelijk en eenvoudig te definiëren zijn. Het succes 
hangt ook af van de ruimte die een methode biedt om aanpassingen te ondergaan zodat de 
methode mee kan groeien met de organisatie en of de betrokkenen vertrouwen hebben in de 
methode. Concluderend kan gezegd worden dat de bovenstaande bevindingen te maken hebben 
met het gevoel bij een methode. Gevoel bij een methode wordt daarom als vijfde aanvullend 
selectiecriteria gezien. 
 
Belangrijke resultaten om tot deze conclusie  te komen zijn de begrippen die de respondenten 
noemen zoals; kans van slagen, voorkomen van fouten, flexibiliteit, geloofwaardigheid, doelen 
bereiken, eenvoud, handvaten en borging. 
 
Dit sluit aan bij de verwachting dat ontbrekende criteria onder andere in het gebied liggen van het 
gevoel bij een methode. Gevoel bij een methode is niet expliciet genoemd door de respondenten 
maar is wel af te leiden uit de motivatie van de antwoorden van de deelnemers aan het onderzoek. 
 
5.1.1. Antwoord op de centrale vraag praktijkonderzoek 
Op basis van de bovengenoemde conclusies kan vanuit  de praktijk invulling gegeven worden aan 
het beantwoorden van de centrale vraag van het praktijkonderzoek. Hieronder wordt aangegeven 
of de lijst met de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria volledig is. 
 
De lijst is niet volledig en zal na aanvulling vanuit het praktijkonderzoek bestaan uit: 
 methode passend bij de organisatie; 
 methode met duidelijke structuur en systematiek; 
 mogelijkheid tot modificeren methode om deze voor de organisatie passend te maken; 
 objectiviteit van de methode; 
 gevoel bij een methode;  
 eenvoud van de methode; 
 mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-indicatoren; 
 specificatie van hoe een indicator er uitziet met een methode; 
 ontwikkelproces hoe tot een indicator te komen met een methode; 
 is de indicator te operationaliseren met een methode. 
 
Eén selectiecriteria “sluit de “nieuwe” methode aan op de huidige methode”, werd niet als relevant 
gezien door de respondenten en is daarom van de lijst afgehaald.  
 
Verder moet opgemerkt worden dat de selectiecriteria; “methode met duidelijke structuur en 
systematiek” en “mate waarin een methode sturing biedt bij het formuleren van prestatie-
indicatoren” niet hetzelfde betekenen in dit onderzoek. De respondenten geven aan dat “structuur 
en systematiek” gezien wordt als overzichtelijkheid en herkenbaarheid, terwijl “mate van sturing”  
wordt gezien als wat, hoe, waar, wanneer, door en met wie dat dient te gebeuren. 
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5.1.2. Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag 
Hieronder wordt een antwoord gegeven op de centrale vraagstelling van het onderzoek. De 
vraagstelling was als volgt geformuleerd: 
 
Op welke manier kunnen proces prestatie-indicatoren worden bepaald? Welke methodologische 
weg moet gevolgd worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een goed inzicht geven of 
de gestelde doelen gehaald zullen worden? 
 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is er op gericht om 
te komen tot methoden die het organisaties mogelijk maakt om proces prestatie-indicatoren te 
definiëren.  
 
Van deze methoden moet bekend zijn in welke situatie deze toepasbaar zijn evenals de voor- en 
nadelen van elke methode. Verder moet duidelijk zijn welke selectiecriteria gebruikt kunnen worden 
om tot een keuze voor een methode, in een bepaalde situatie, te komen. Uit de literatuurstudie zijn 
zes selectiecriteria naar voren gekomen. Uit het praktijkonderzoek is gebleken dat deze lijst met 
zes selectiecriteria niet volledig is. Van de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria is één 
criteria komen te vervallen met het praktijkonderzoek, het praktijkonderzoek heeft verder vijf 
aanvullende selectiecriteria opgeleverd. De lijst bestaat nu uit tien (6-1+5) selectiecriteria.  
 
Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat selectiecriteria actief deel uitmaken van de 
methodologische weg die gevolgd moet worden bij het formuleren van indicatoren zodat deze een 
goed inzicht geven of de gestelde doelen gehaald zullen. 
5.2. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De volgende aanbeveling wordt gedaan voor verder onderzoek: 
 
Onderzoek doen naar evenwicht tussen mens en proces bij het definiëren van proces prestatie-
indicatoren. 
Het praktijkonderzoek richt zich op de “compleetheid” van de lijst met zes selectiecriteria afgeleid 
uit de literatuur, getoetst van uit de praktijk. Hierbij was het uitgangspunt om een lijst met 
selectiecriteria te genereren. Een aspect dat hierin onderbelicht is gebleven is; evenwicht tussen 
mens en proces. Mensen zijn echter een belangrijke schakel in het succes van prestatiemeting. 
Een goede toepassing van instrumenten om prestaties te meten door medewerkers vraagt om 
extra aandacht en sturing gericht op de mens. In dit kader is het belangrijk om verder onderzoek te 
doen naar de toegevoegde waarde van evenwicht tussen mens en proces bij het definiëren van 
proces prestatie-indicatoren. 
 
Een concrete vraag voor vervolgonderzoek zou kunnen zijn: 
 
Wat hebben mensen nodig om goede proces prestatie-indicatoren te kunnen definiëren volgens 
een methode ? 
 
Waarbij “nodig” onder andere gezien kan worden in het licht van: middelen; gezag; plaats in de 
organisatie; organisatiestructuur; vertrouwen; kennis en opleiding. Niet de methode maar de 
persoon (mens) die de methode ten uitvoer brengt zal dan centraal moeten staan in het onderzoek. 
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5.3. Beperkingen van het onderzoek 
In deze paragraaf wordt de betekenis van de conclusies en aanbevelingen ten aanzien van het 
onderzoek beschreven. 
 
Inperking praktijkonderzoek naar selectiecriteria 
Voor het praktijkonderzoek is een inperking gemaakt naar selectiecriteria. De overige resultaten 
van het literatuuronderzoek worden buiten beschouwing gelaten omdat niet zomaar een methode 
is aan te reiken om proces prestatie-indicatoren te definiëren. Het is zinvol om verder onderzoek 
naar selectiecriteria te doen omdat deze zijn bedoeld om tot een keuze voor een methode te 
komen die aansluit bij een specifieke situatie. Om uiteindelijk wel een methode te kunnen 
aanreiken voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Om specifiek praktijkonderzoek 
naar een methode te doen, moet je deze ook in de praktijk kunnen uitvoeren. Dit was echter binnen 
het kader van dit onderzoek niet mogelijk.  
 
Onderzoek naar specifiek proces 
Het praktijkonderzoek zou meer representatief zijn geweest als een specifiek proces centraal had 
gestaan in het onderzoek. Een aantal deelnemers werden beperkt in hun denken omdat gebrek 
aan kennis van de theorie hen blokkeerde. Zij hadden moeite met de theoretische insteek van het 
onderzoek. Dit zou minder geweest zijn als een proces centraal had gestaan in het onderzoek. De 
vragen waren op zich wel goed, maar achteraf gezien hadden de vragen beter begrepen kunnen 
worden door de respondenten, door voor hen een kennissessie over dit onderwerp te organiseren. 
 
Expertraadpleging 
Het praktijkonderzoek is via een expertraadpleging uitgevoerd waarbij twee groepen respondenten 
vragen beantwoorden met betrekking tot selectiecriteria. Een beperking hier van is dat niet bepaald 
is wat selectiecriteria zijn en aan welke eisen deze voldoen in het kader van dit onderzoek. Een 
(achteraf) meer representatieve methode zou zijn geweest dat er via een workshop, eerst op 
selectiecriteria in zijn algemeenheid focus zou liggen. Dit om het belang van selectiecriteria in dit 
onderzoek aan te geven, zodat alle respondenten zich een beter beeld hadden kunnen vormen van 
selectiecriteria. 
 
Externe validiteit 
Externe validiteit heeft te maken met wat in het onderzoek gevonden is ook geldig is onder andere 
omstandigheden. Het praktijkonderzoek is uitgevoerd bij Boon Edam waarbij de respondenten 
medewerkers zijn van Boon Edam. Het praktijkonderzoek richt zich op het toetsen van 
compleetheid van een lijst met zes selectiecriteria voor personen die zich bezighouden met het 
definiëren van proces prestatie-indicatoren. Selectiecriteria zijn bedoeld om tot een keuze te 
komen die aansluit bij een specifieke situatie? Een organisatie zal zelf prioriteit moeten geven aan 
één of meer selectiecriteria, die het wil gebruiken om tot een keuze van een methode te komen in 
een bepaalde situatie. Deze situatie kan het best door het bedrijf zelf ingeschat worden.  
 
Als de scope van het praktijkonderzoek in beschouwing genomen wordt is de externe validiteit 
beperkt en dienen de onderzoeksresultaten per andere situatie worden geschat op geldigheid. Een 
andere organisatie met een andere situatie zou wel kunnen kijken naar de overeenkomsten tussen 
hun situatie en de situatie in dit onderzoek om zo een deel van de onderzoeksresultaten te kunnen 
gebruiken. 
 
Een situatie waarin de organisatie geen of nauwelijks ervaring heeft met het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren volgens een methode is vergelijkbaar met de situatie waar het 
praktijkonderzoek heeft plaatsgevonden. De onderzoeksopzet zou dan overgenomen kunnen 
worden, om een lijst met selectiecriteria te genereren. Organisaties met een andere situatie, 
zouden de selectiecriteria uit de praktijk uit dit onderzoek kunnen toetsen op relevantie voor hun 
situatie. 
  
De resultaten van het literatuuronderzoek zijn niet gericht op één specifieke situatie en zijn 
daardoor wel in andere omstandigheden te gebruiken. Waarbij de verschillen in de benaderingen 
en de “nieuwe” situatie, waarin methoden ingezet gaan worden, bepalen welke methoden of 
raamwerken eventueel in aanmerking komen om in te zetten bij het definiëren van proces 
prestatie-indicatoren. Als organisaties meer zien in selectiecriteria bij het kiezen van een methode 
kunnen zij een soortgelijk onderzoek doen in hun specifieke omgeving. 
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6. Reflectie 
 
In dit laatste hoofdstuk wordt een beschouwing gegeven over mijn leerervaringen en het leerproces 
dat ik gedurende mijn afstudeertraject heb doorlopen.  
6.1. Reflectie theoretisch kader 
Het gehele afstudeertraject van verkenningsfase tot praktijkonderzoek heeft mij veel leerervaringen 
gebracht op het gebied van wetenschappelijk onderzoek. 
 
Met name in het begin van het afstuderen had ik heel veel moeite met het stap voor stap 
toewerken naar je doel. Van uit mijn HTS tijd was ik gewend van uit een probleem te benaderen, 
waarbij het gaat om een realistische oplossing voor het probleem. Terwijl tijdens deze opleiding de 
nadruk gelegd wordt op het onderzoeksproces en het doorlopen hiervan. Je werkt van uit een 
onderzoekstopic. 
 
Ik ben van mening dat ik gedurende het hele onderzoeksproces goed wist  wat ik voor ogen had en 
waarom. Wat ik daarbij ervaren heb is dat de volgende stap, het beargumenteren van je keuzes op 
papier zeer lastig is. Dat bleek ook uit de feedback van mijn afstudeerbegeleidster. Nu ik er op 
terugkijk denk ik het herhaaldelijk verdiepen in theorie (afstudeerhandleiding, tekstboek  Saunders 
en andere theorie voor het opzetten van een onderzoek) met betrekking tot het onderzoeksproces 
mij zeer geholpen heeft. Wat ik anders zou doen in deze, eerst de theorie goed bestuderen en dan 
aan de slag, in plaats van theorie globaal doorlezen en dan aan de slag gaan.  
 
Mijn beeld van wetenschappelijk onderzoek is veranderd, eigenlijk heb ik nu wel een beeld wat ik 
voorheen niet had. Tijdens de literatuurstudie kwam ik er achter dat wetenschappers voort 
borduren op onderzoek van andere wetenschappers, dit verfijnen of door een geheel andere bril 
onderzoeken en zo kennis bijdragen aan de wetenschap. Al viel het mij in het kader van mijn 
onderzoek tegen wat er recentelijk aan bruikbare artikelen is gepubliceerd. 
6.2. Reflectie empirisch kader 
Tijdens het uitvoeren van het praktijkonderzoek heb ik ervaren dat mensen veel beloven maar het 
niet altijd waarmaken. Daardoor heeft het praktijkonderzoek wat langer geduurd dan de bedoeling 
was. Misschien heb ik dit wat onderschat, vooral dat met de huidige economische situatie met 
name MT leden veel overleg en tijd moeten investeren om het bedrijf draaiende te houden. Aan de 
andere kant heb ik ook ervaren dat de meeste mensen enthousiast zijn en graag met je 
meedenken. 
 
Tijdens het praktijkonderzoek heb ik onderschat, dat niet iedereen dezelfde mate van kennis heeft  
voor het beantwoorden van de vragenlijsten op het vlak van prestatiemeting. Wat ik anders zou 
doen in deze, is eerst inventariseren wat het kennis niveau daadwerkelijk is, in plaats uit te gaan 
van functie en de daarbij behorende taken. Waarna eventueel acties genomen kunnen worden om 
kennis op pijl te brengen bij de desbetreffende personen. 
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Bijlage A: Methoden op het gebied van prestatiemeting 
In de wereld van prestatiemeting zijn er heel wat initiatieven genomen om tot verbetering van 
prestaties te komen. Hieronder worden de belangrijkste raamwerken op het gebied van 
prestatiemeting beschreven.  
 
Performance measurement matrix 
De “Performance measurement matrix” (Keegan et al., 1989) komt voort uit de behoefte prestaties 
in een uitgebalanceerde omgeving te kunnen meten. Indicatoren worden ingedeeld in: kosten of 
niet-kosten en intern of extern. Hoewel er wel integratie is tussen de verschillende klassen van 
business performance wordt er in deze matrix geen expliciete koppeling gemaakt tussen de 
verschillende dimensies van business performance (Neely et al., 2000).  
 
The results and determinants framework 
Een alternatief is  “The results and determinants framework” (Fitzgerald et al., 1991). Dit raamwerk, 
ontwikkeld gedurende hun studie naar prestatiemeting in de service sector, is gebaseerd op de 
premisse dat er twee basis type prestatiemeting zijn in elk bedrijf. Enerzijds die gerelateerd zijn aan 
resultaten en anderzijds die gerelateerd zijn aan hoe de resultaten zijn ontstaan. Hierbij zijn 
resultaten achterblijvende indicatoren en de determinanten leidende indicatoren. 
 
Balanced Scorecard 
Een ander “balanced” raamwerk is het bekende en veel gebruikte “Balanced Scorecard” (Kaplan & 
Norton, 2001). Waarbij vier fundamentele vragen centraal staan:  
 Hoe kijken onze aandeelhouders tegen ons aan (financieel); 
 Waarin moeten we uitblinken (intern); 
 Hoe zien onze klanten ons (klant); 
 Hoe kunnen we continu verbeteren en waarde creëren (Innovatie en leren). 
 
De organisatie haar algehele prestatie wordt hierbij beschreven door een aantal indicatoren en dit 
vindt  op regelmatige basis plaats (Kueng, 2000). Een belangrijk kenmerk van de “Balanced 
Scorecard” is dat het instrument zich richt op organisatie-units zoals strategische bedrijfsunits, niet 
op bedrijfsprocessen. Er wordt alleen gekeken naar bedrijfsprocessen op het moment dat deze 
grote impact hebben op klant tevredenheid en het bereiken van de organisatie haar financiële 
doelen (Kaplan & Norton, 1996). De “Balanced Scorecard” spreekt over intellectueel kapitaal in het 
perspectief van ontwikkeling en groei. 
 
The Performance Pyramid 
“The Performance Pyramid” (Lynch & Cross, 1991)  is een raamwerk waarbij expliciet het verschil 
gemaakt wordt tussen indicatoren extern gericht (klanttevredenheid, kwaliteit en levering) en 
indicatoren primair gericht op de interne bedrijfsprocessen (productiviteit, doorlooptijd en 
verspilling). Het introduceert het concept van trapsgewijze indicatoren omlaag (topdown) de 
organisatie in, zodat de indicatoren op afdelingsniveau en op de werkvloer de visie van de 
organisatie weerspiegelen evenals interne en externe business unit doelstellingen. 
 
Macro Process Model 
Een voornamelijk proces georiënteerd raamwerk is het “Macro Process Model” (Brown, 1996). 
Brown ontwikkelde het concept van het koppelen van indicatoren door oorzaak en gevolg relaties 
verder. In zijn “Macro Process Model” , laat hij duidelijke koppelingen zien tussen vijf fasen in een 
bedrijfsproces en de het meten van hun prestatie. De fasen zijn gedefinieerd als: input, 
verwerkingssysteem, output, resultaten en doelen. Het model geeft weer hoe input effect heeft op 
de prestatie van het verwerkingssysteem en uiteindelijk op het hoogste niveau van de organisatie 
(doelen) (Kennerley & Neely, 2002). 
 
European Foundation for Quality Management Business Excellence Model 
Een ander populair raamwerk is het “European Foundation for Quality Management Business 
Excellence Model”  Dit raamwerk (EFQM) bevat twee type sets van performance indicatoren, de 
“enablers” en “results”. De “enablers” zijn de hefboom die het management kan gebruiken om 
resultaten te leveren in de toekomst. Het is een instrument voor het definiëren en beoordelen van 
continue verbetering in een organisatie gebaseerd op acht fundamentele concepten van uitblinken: 
resultaat oriëntatie, invloed en ontwikkeling van de mens, klant focus, continue leren innovatie en 
verbeteren, leiderschap en standvastigheid van doel, samenwerking ontwikkelen, leidinggeven op 
basis van proces en feiten en tot slot publieke verantwoordelijkheid. (Beatham et al., 2004). EFQM 
is gebaseerd op kwalitatieve beoordeling (Ahmad & Dhafr, 2002). 
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Performance measure record sheet 
Volgens Neely (1997) is de sleutel in het ontwerpen van prestatie-indicatoren dat zij zich moeten 
kunnen verenigen met de organisatorische context. Literatuuronderzoek op dit gebied heeft hij 
vertaald naar een “Performance measure record sheet”, waarin gespecificeerd is wat een “goede” 
prestatie-indicator omvat. Dit raamwerk bestaat uit tien elementen:  titel, doel, gerelateerd aan, 
doel (waarde/hoeveelheid), formule, frequentie, wie meet, data bron, data behandelaar, wat doen 
ze, opmerkingen & commentaar. 
 
Performance Prism 
Een ander raamwerk van Neely is de “Performance Prism” (Neely & Adams, 2001). De 
“Performance Prism” geeft opzettelijk een bredere visie van de belanghebbenden weer en 
stimuleert daarbij organisaties om de volgende vragen te beantwoorden (Neely et al., 2003):  
(1) Wie zijn onze belangrijkste belanghebbenden en wat willen en hebben ze nodig?  
(2) Welke strategieën hebben we in te zetten om te voldoen aan deze behoeften?  
(3) Welke processen hebben we nodig bij het uitvoeren van onze strategie?  
(4) Welke capaciteiten hebben we nodig voor het uitvoeren van onze processen?  
(5) Wat verwachten we van onze belanghebbenden?  
 
De bovenstaande vragen zijn de vijf gewogen “gezichten” van dit structureel raamwerk. De 
gewogen “gezichten” zijn: tevredenheid bij belanghebbenden, strategieën, processen, capaciteiten, 
bijdrage van belanghebbenden. Dit raamwerk is gebaseerd op de overtuiging dat organisatie die 
op de lange termijn succesvol willen zijn, een zeer duidelijk beeld van hun belangrijkste 
belanghebbenden heeft en bovendien moet weten wat zij willen. De “Performance Prism” bevat 
ook perspectieven of focusgebieden voor intellectueel kapitaal; zoals belanghebbenden relaties en 
organisatie competenties (Marr et al., 2004).  
Andere raamwerken voor intellectueel kapitaal zijn: “Skandia Navigator” (Edvinsson & Malone, 
1997), “IC-index” (Roos & Roos, 1997), “Intangible Asset Monitor” (Sveiby, 1997). 
 
Skandia Navigator 
Het “Skandia Navigator” model richt zich op vijf gebieden die intellectueel kapitaal vormen. Elk 
gebied visualiseert het waardecreatie proces. De gebieden zijn: financieel, klant, proces, 
vernieuwing en ontwikkeling, en de factor menselijk (Edvinsson & Malone, 1997). Waarbij de vier 
laatstgenoemde gebieden deel uitmaken van de intellectueel kapitaal van een organisatie.  
 
IC-index 
Een holistische beoordeling van intellectueel kapitaal wordt gepresenteerd in de “IC-index”. Het 
kan worden geïnterpreteerd als een benadering die indicatoren voor intellectueel kapitaal 
consolideert tot een enkele index. Dit om een meer allesomvattend beeld van het intellectueel 
kapitaal van het bedrijf te krijgen. Veranderingen in de index kunnen vergeleken worden met 
veranderingen in de markt. Het “IC-index” model is gebaseerd op een intellectueel kapitaal 
onderscheidende boomstructuur waarbij intellectueel kapitaal is gesplitst in menselijke activa en 
structurele activa. De menselijke activa wordt verder uit gesplitst in: competenties, houding en 
intellectuele eigenschappen. Structurele activa wordt gezien als relaties de het bedrijf onderhoud, 
organisatie activa en vernieuwing en ontwikkeling (Roos et al., 1997). 
 
Intangible Asset Monitor 
De “Intangible Asset Monitor” gaat uit van immateriële activa en is intern gericht. Dit is onder-
verdeeld in drie categorieën: menselijke competenties, interne structuur en externe structuur. 
Indicatoren voor elke van deze immateriële activa kunnen worden ingedeeld in drie groepen: groei 
en vernieuwing, efficiëntie, en  stabiliteit (Sveiby, 1997). 
 
IDPMS 
Een ander maar “integrated” raamwerk uit dezelfde periode is het “IDPMS” raamwerk (Ghalayini et 
al., 1997) dat integreert drie belangrijke gebieden binnen een bedrijf: management; het proces 
verbetering team; en de werkvloer. Voor de verwezenlijking van een geïntegreerd systeem, worden 
de drie gebieden met elkaar verbonden door middel van specificatie, rapportage en dynamische 
aanpassing van de afgebakende gebieden van het succes, de prestaties, en prestatienormen.  Drie 
verschillende instrumenten helpen de functionele gebieden te meten en bij het verbeteren van de 
prestaties op een geïntegreerde wijze: de prestatiemeting vragenlijst (Dixon et al., 1990), de 
halfwaardetijd concept (Schneiderman, 1988), en een aangepast waarde gericht cyclus tijd 
diagram (MVFCT) (Noble & Lahay, 1994).  
 
De gevonden raamwerken staan nog op zich zelf. Of een methode wel of niet nuttig is, hangt af 
van het toepassingsgebied van de methode. 
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Bijlage B: Stromingen op het vlak van prestatiemeting 
Hieronder wordt aangegeven welke stromingen er op het vlak van prestatiemeting zijn, waarbij het 
gaat om: 
 welke karakteristieken belangrijk zijn om “goede” indicatoren te kunnen definiëren; 
 welke stappen kunnen er genomen worden om prestatie-indicatoren te definiëren; 
 op welke type structuur richten de raamwerken zich. 
 
Welke karakteristieken belangrijk zijn om “goede” indicatoren te kunnen definiëren? 
Hoewel het volgens Chen (2008) niet uit maakt in welke sector een onderneming actief is, is het 
noodzakelijk een geschikte set van prestatie-indicatoren te kiezen, deze moeten uitgebalanceerd 
zijn om ervoor te zorgen dat een prestatie of set van prestaties niet ten koste gaat van anderen. De 
mix die wordt gekozen verschilt van geval tot geval. Echter een niet complete set kan leiden tot 
ongeschikte acties (Ahmad & Dhafr, 2002).  
 
Volgens Neely en andere (1997) is de sleutel in het ontwerpen van prestatie-indicatoren dat zij zich 
moeten kunnen verenigen met de organisatorische context. Uit literatuuronderzoek van Neely en 
andere (1997) blijkt dat diverse auteurs hierover gepubliceerd hebben en hij heeft dit vertaald naar 
een eigen raamwerk waarin gespecificeerd is wat een “goede” prestatie-indicator omvat.  
 
Anderen niet genoemd door Neely en andere (1997) zijn Stalk en Hout (1990) die twee regels 
aangeeft voor prestatie-indicatoren: (1) de indicator zal fysiek gehouden moeten worden (bijv. 
kwantitatief) en (2) de indicator zo dicht mogelijk bij de klant gekozen moeten worden.  
 
Band (1990) stelt voor dat bij het definiëren van prestatie-indicatoren moeten voldaan aan: 
 ondersteuning van het hoger management; 
 betrek medewerkers in de ontwikkeling; 
 wees er zeker van dat de gebruikte indicatoren relevant zijn voor het presteren van 
managers en medewerkers tijdens hun dagelijkse werkzaamheden; 
 zorg dat ze deel uitmaken van een terugkoppeling dat hen verbindt met manager en 
medewerker  prestatiebeoordeling. 
 
Maskell (1989) suggereert dat nieuwe prestatie-indicatoren: 
 voornamelijk gebruik maken van niet-financiële prestatietechnieken; 
 variëren tussen locaties; 
 meegaan met verandering binnen het bedrijf; 
 zijn bedoeld om verbeteringen te bevorderen i.p.v. alleen toezicht te houden. 
 
Volgens Kueng (2000) moet een prestatiemeetsysteem bij bedrijven aan de volgende twee eisen 
voldoen: (1) het meetsysteem moet gericht zijn op processen, niet op de hele organisatie of een 
business unit; (2) het meetsysteem moet prestaties op een holistische manier evalueren door het 
meten van zowel kwantitatieve als kwalitatieve aspecten. 
 
Hierbij wordt uitgegaan van het actuele proces, een andere stroming in de literatuur gaat uit van 
regels en richtlijnen voor het ontwerp van prestatiemeetsystemen (Neely et al., 2000). 
 
Welke stappen kunnen er genomen worden om prestatie-indicatoren te definiëren? 
Volgens Keegan en andere (1989) bestaat het proces tot besluitvorming van wat je wil gaan meten 
uit drie hoofd stappen. (1) bepaal strategische doelstelling en besluit hoe deze kunnen worden 
vertaald naar doelen en individuele management acties. (2) afleiden van een geschikte set van 
indicatoren door gebruik te maken van een “performance measurement matrix”. (3) intrede van het 
“performance management system” in het “management” denken, bijv. in het proces van 
budgettering. 
Essentieel hierbij is het sluiten van de management “loop” en er zeker van te zijn dat het systeem 
de dagelijkse activiteiten en de acties die daarbij horen aanstuurt.  
 
Stap twee is niet van zelfsprekend. De beste benadering is om te starten met vijf generieke 
indicatoren – kwaliteit, klant tevredenheid, snelheid, product/service kosten reductie en cash flow 
van bedrijfsactiviteiten. Leidt de overige indicatoren hiervan af, en zorg er voor dat iedere nieuwe 
indicator: geïntegreerd is, zowel in de hiërarchie als door de ondernemingsfuncties heen, 
gebaseerd op een grondige kennis van de kosten structuur van de organisatie (Keegan et al., 
1989).  
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Wisner en Fawcett (1991) stellen een meer gedetailleerde beschrijving voor. Hun negen stappen 
proces gaat er ook vanuit dat indicatoren van de strategie afgeleid worden, maar heeft het voordeel 
dat expliciet aangegeven wordt dat het meetsysteem zichzelf periodiek vernieuwd.  
De negen stappen zijn: 
1. Definieer een duidelijke missie van het bedrijf; 
2. Bepaal de strategische bedrijfsdoelstellingen met behulp van de missie (winstgevendheid, 
marktaandeel, kwaliteit, kosten, flexibiliteit, betrouwbaarheid en innovatie); 
3. Ontwikkel begrip voor de rol die elke functioneel gebied heeft in het bereiken van de 
verschillende strategische doelstellingen; 
4. Ontwikkel voor elke functioneel gebied globaal indicatoren die instaat zijn om de algemene 
concurrentiepositie voor van het top management aan te geven; 
5. Communiceer strategische doelstellingen en prestatiedoelen naar lagere niveaus in de 
organisatie. Zorg voor specifieke prestatiecriteria op elk niveau; 
6. Zorgen voor de samenhang met de strategische doelstellingen van de prestatiecriteria die 
worden gebruikt op elk niveau; 
7. Zorg voor compatibiliteit van de prestatie-indicatoren die worden gebruikt in alle functionele 
gebieden; 
8. Gebruik het prestatiemeetsysteem om de concurrentiepositie te identificeren, zoek 
probleem gebieden, help de onderneming bij het actualiseren van strategische 
doelstellingen en het maken van tactische beslissingen om deze doelstellingen te 
bereiken, en zorg voor feedback nadat de besluiten zijn uitgevoerd; 
9. Beoordeel periodiek de geschiktheid van het systeem in het licht van de huidige 
concurrerende omgeving. 
 
Neely en anderen (2001) betogen dat de gemeenschappelijke overtuiging dat de prestatie-
maatregelen strikt moet worden afgeleid van strategie onjuist is. Het zijn de wensen en behoeften 
van de belanghebbenden die moeten worden onderzocht. Vervolgens moeten de strategieën 
worden geformuleerd. Zo zal het niet mogelijk zijn om een goede strategie te vormen voordat de 
behoeften van de belanghebbenden duidelijk zijn geïnventariseerd en aangegeven. 
 
Op welk type structuur richten de raamwerken zich? 
Een raamwerk voor prestatiemeting assisteert in het proces om tot een prestatiemeetsysteem te 
komen, door grenzen te verduidelijken, dimensies en standpunten voor prestatiemeting te 
specificeren en kan ook inzicht leveren in relaties tussen de dimensies (Rouse & Putterill, 2003). 
Twee type raamwerken zijn hierbij beoogd: het structurele raamwerk (een raamwerk dat de 
typologie specificeert van prestatiemanagement) en het procedurele raamwerk (stap voor stap 
proces voor het afleiden van prestatie-indicatoren van de strategie). Essentieel hierbij is dat een 
raamwerk ons meer informatie over prestatiemeting verschaft dan een aanbeveling maar minder 
over het actuele prestatiemeetproces, dan een systeem. De basis voorwaarden voor een 
succesvol systeem zijn twee raamwerken; één structureel en één procedureel raamwerk; en 
bovendien andere prestatiemanagement instrumenten, zoals een lijst met indicatoren etc. (Folan & 
Browne, 2005). 
 
Volgens De Toni en Tonchia (2001) onderscheiden de belangrijkste raamwerken zich door drie 
verschillende structuren:  
1. Modellen die strikt hiërarchische (of strikt verticaal) zijn, gekenmerkt door kosten en niet-
kosten gerelateerde prestatie-indicatoren; 
2. Modellen die evenwichtig zijn, met verschillende losstaande onafhankelijke prestaties; 
deze prestaties komen overeen met verschillende perspectieven (financieel, interne 
processen, klanten, leren / groei) en zijn in algemene zin met elkaar verbonden; 
3. Modellen gerelateerd aan de waardeketen; deze modellen overwegen ook de interne 
relatie van klant / leverancier. Deze zijn proces gericht (of horizontaal). 
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Bijlage C: Voor- en nadelen van de gevonden methoden 
In dit literatuurrapport zijn verschillende methoden voor het formuleren van prestatie-indicatoren 
beschreven. Aan deze methoden zijn voor- en nadelen verbonden. Hieronder worden de voor- en 
nadelen genoemd van de besproken raamwerken.  
 
Performance measurement matrix 
Hoewel er bij de “Performance measurement matrix” wel integratie is tussen de verschillende 
klassen van business performance worden er in deze matrix geen expliciete koppeling gemaakt 
tussen de verschillende dimensies van business performance (Neely et al., 2000), verder is er 
geen expliciete dimensie voor kennis activa (Marr et al., 2004). Het raamwerk is zeer eenvoudig 
toe te passen. Echter, deze eenvoud is soms bekritiseerd omdat het geen rekening houdt met 
enkele perspectieven en relaties die expliciet zijn in andere modellen zoals de “Balanced 
Scorecard” (Neely et al., 2000; Neely et al., 2005). 
 
The results and determinants matrix 
Het sterke punt van “The results and determinants matrix” is dat het redelijkerwijs specificeert hoe 
een indicator eruit zou moeten zien en bevat een toepasbaar ontwikkel proces. Hoewel,  het bevat 
geen klanten of personele middelen als dimensie van prestatie en geeft daarom dus geen 
uitgebalanceerd beeld van prestaties (Hudson et al., 2001). Volgens Neely en anderen (2005) lijkt 
“The results and determinants matrix” echter op de meer bekende “Balanced Scorecard”. 
 
Balance Scorecard 
Volgens Denton (2005) heeft de “Balanced Scorecard” drie voordelen die helpen essentiële 
perspectieven te verenigen: (1) het vertegenwoordigt een enkel document met een serie 
indicatoren zodat een compleet beeld kan worden verkregen; (2) het is de bedoeling dat het 
document beknopt en verbonden is met het informatie systeem van de organisatie; (3) het is de 
bedoeling dat indicatoren verbonden zijn met de visie of ultieme doel van de organisatie.  
 
Volgens Hudson en anderen (2001) dekt de “Balanced Scorecard” de dimensies van prestatie af, 
maar bevat geen mechanisme om de relevantie van de gedefinieerde indicatoren te onderhouden. 
Neely en anderen (2000) zegt verder dat het weinig aanwijzingen geeft hoe de geschikte 
indicatoren te bepalen, introduceren en uiteindelijk te kunnen gebruiken in het bedrijfsleven. 
 
De “Balanced Scorecard” is relatief star door afgebakende focusgebieden. Indicatoren kunnen ook 
focusgebieden overlappen en het gevaar is verder dat indicatoren onzichtbaar blijven omdat ze niet 
in één van de focusgebieden vallen. Een ander probleem is dat medewerkers in één adem 
genoemd worden met IT systemen in het leren en groei perspectief. Innovatie (het resultaat van 
leren, groei en actie) is in werkelijkheid een deel van het interne bedrijfsproces. Het lijkt er bijna op 
of innovatie wordt gezien als een routine waarvoor je geen mensen nodig hebt, of ten minste niet 
van afhankelijk bent. Het gevolg is dat de uitdaging om mensen te managen en hun kennis 
ondergewaardeerd wordt in de “Balanced Scorecard”. Kennis wordt hierbij gezien als een fysiek 
iets en daardoor denken meerdere bedrijven dat een IT systeem alleen genoeg is om kennis te 
besturen (Bontis et al., 1999). 
 
Marr en anderen (2004) benadrukt dat ondanks de aanwezigheid van het leren en groei perspectief 
in de “Balanced Scorecard”, er geen duidelijke richtlijnen bestaan voor het meten van kennis 
dimensies. 
Volgens Ghalayini en anderen (1997) is de belangrijkste tekortkoming van de “Balance Scorecard” 
dat het voornamelijk ontworpen om senior managers een algemeen beeld van de prestaties te 
geven. Het is dus niet bestemd is voor de werkvloer. Verder is de “Balanced Scorecard” ontworpen 
als toezicht en controle-instrument in plaats van een verbeter instrument. Bovendien ontbreekt het 
aan een centraal gebruikers ontwikkelproces.  
Ondanks dat de “Balanced Scorecard” veelgebruikt wordt, hebben een groot aantal auteurs 
tekortkomingen geconstateerd. Zo wordt er geen gebruik gemaakt van toepassingen uit eerder 
ontwikkelde raamwerken die kracht van de “Balanced Scorecard” kunnen vergroten. Zo ontbreekt 
het aspect concurrentievermogen uit “The results and determinants matrix” (Neely et al., 2000; 
Ghalayini et al., 1997; Neely et al., 2005) 
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Performance Pyramid 
De belangrijkste kracht van de “Performance Pyramid” is dat dit raamwerk probeert de integratie 
van organisatie doelstellingen met operationele prestatie-indicatoren te verwezenlijken (Ghalayini 
et al., 1997). Of wel het samenbrengen van het hiërarchische beeld van business performance 
management met het  business proces beeld. Bovendien wordt expliciet het verschil gemaakt 
tussen indicatoren extern gericht (klanttevredenheid, kwaliteit en levering) en indicatoren primair 
gericht op de interne bedrijfsprocessen (productiviteit, doorlooptijd en verspilling).  
 
Echter, de “Performance Pyramid” biedt geen mechanisme om de belangrijkste prestatie-
indicatoren te identificeren, noch het expliciet integreren van het concept van continue verbetering, 
wel wordt het centraal gebruikers ontwikkelproces aangemoedigd (Ghalayini et al., 1997). Door de 
open terminologie, zijn meerdere interpretaties mogelijk waardoor het lastig is om te 
operationaliseren. (Neely et al., 2000).  
 
Macro Process Model 
Hoewel het een theoretisch aantrekkelijk en ongetwijfeld een nuttige manier van het uitleggen van 
het verschil tussen input, proces, output en resultaten van prestaties is, valt het “Macro Process 
Model”  in het ene uiterste van een continuüm dat zich uitstrekt van hiërarchische tot proces 
georiënteerde raamwerken (Neely et al., 2000). 
 
European Foundation for Quality Management Business Excellence Model 
In het “European Foundation for Quality Management Business Excellence Model” worden 
organisaties aangemoedigd om de “zachte” aspecten van prestaties, zoals leiderschap, 
werknemers en de impact op de samenleving te onderzoeken (Marr et al., 2004). 
Een zwak punt is dat het raamwerk lastig te operationaliseren is. Dit komt omdat de terminologie 
die gebruik wordt in het raamwerk zo open is en geïnterpreteerd kan worden op vele manieren. 
(Neely et al., 2000).  
 
Performance Measure Record Sheet 
De “Performance Measure Record Sheet” moedigt ontwerpers van prestatie-indicatoren aan  
Om na te denken over het gedrag in bepaalde situaties. Bovendien biedt het een raamwerk aan als 
ondersteuning bij de verkenning om tot een goed ontwerp van een prestatie-indicator te komen 
(Neely et al., 1997). De “Performance Measure Record Sheet” biedt een stevig raamwerk voor het 
opstellen van prestatie-indicatoren, maar niet noodzakelijkerwijs een raamwerk waarmee prestaties 
kunnen worden beoordeeld in termen van de mate waarin zij betrekking hebben strategie en 
andere prestatie-indicatoren (Kagioglou et al., 2001). 
 
Performance Prism 
Tangen (2004) geeft aan dat de “Performance Prism” een veel meer uitgebreid overzicht geeft van 
de verschillende belanghebbenden (bijvoorbeeld beleggers, klanten, medewerkers, 
toezichthouders en leveranciers) dan in andere raamwerken. De kracht van dit conceptuele kader 
is, dat het zich eerst richt op de bestaande strategie voordat het proces van de selectie prestatie-
indicatoren is gestart. Op deze manier wordt er een stevig fundament gelegd.  
 
De “Performance Prism” betrekt ook nieuwe belanghebbenden (zoals werknemers, leveranciers, 
alliantiepartners of tussenpersonen) die meestal niet gemoeid worden bij het definiëren van 
prestatie-indicatoren. Hoewel de “Performance Prism” probeert intellectueel kapitaal te integreren 
met de meer traditionele aspecten van prestatiemeting zijn er geen expliciete richtlijnen die kunnen 
helpen bij het kiezen van intellectueel kapitaal (Marr et al., 2004).  
 
Een tekortkoming is echter ook dat het weinig aandacht heeft voor hoe de prestatie-indicatoren 
kunnen worden gerealiseerd. Een ander punt is dat er weinig of geen aandacht besteed wordt aan 
prestatieraamwerken die al in gebruik zijn binnen de organisatie (Medori & Steeple, 2000). 
 
Skandia Navigator 
De “Skandia Navigator” is sterk in het herkennen van de rol, die de klant waarde creëert voor de 
organisatie en hoe de aard van de relatie is veranderd (Bontis, 2001). 
Lynn (1998) en Roos en anderen (1997) benadrukken dat de “Skandia Navigator” alleen een 
moment opname aanbied en niet in staat is de stroom van immateriële activa in de organisatie aan 
te geven. Volgens Neely en anderen (2003) ligt de sterkte van de “Skandia Navigator” in zijn 
vermogen om gelijktijdig  zowel subjectiviteit te benadrukken als het aanbieden van een objectieve 
wijze van kijken naar de kritische middelen, die de onderneming als hefboom kan gebruiken om 
haar strategie te definiëren. Een probleem met de “Skandia Navigator” is dat het speciaal is 
ontworpen voor één bedrijf, verder is niet duidelijk hoe de vijf perspectieven in dit raamwerk zich tot 
elkaar verhouden (Marr et al., 2004). 
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IC-index 
Een van de grote voordelen van de “IC-index” is dat het organisaties instaat stelt om te kijken of er 
een samenhang is tussen veranderingen in “IC-index” met veranderingen in de markt. Roos en 
anderen (1997) benadrukken dat het meten van (IC) en in het bijzonder een geconsolideerde 
meting als de “IC-index” een groter deel van de organisatie zichtbaar maakt en openstelt voor 
waardering. De voornaamste zwakte is dat er een grote sprong moet worden gemaakt van de 
kwalitatieve resultaten van de vragenlijsten naar de werkelijke waarden van deze activa in geld 
uitgedrukt (Bontis, 2001).  
 
Een nadeel is echter dat de index zelf context specifiek is en daardoor niet universeel toepasbaar 
tussen organisaties (Bontis, 2001). Dit wordt ook ondersteund door Marr en anderen (2004), het is 
belangrijk op te merken dat organisaties hun prestaties niet ten opzichte van elkaar kunnen 
vergelijken omdat binnen ieder bedrijf een eigen “IC-index” zal worden gemaakt op basis van 
verschillende prestaties met verschillende wegingsfactoren. Het gevaar  is dat, indien organisaties 
beginnen met het publiceren van hun “IC Index”, dat analisten die wel eens zouden kunnen 
vergelijken zonder enige vorm standaardisatie is dit een vergelijking van appels met peren. 
 
Intangible Asset Monitor 
Het is belangrijk om managers op een zinvolle manier van  informatie over immateriële activa te 
voorzien, de “Intangible Asset Monitor” is een aantrekkelijke aanpak voor het meten van de 
prestaties van (IC) ,het nadeel is dat het niet duidelijk is, hoe de “Intangible Asset Monitor” is te 
integreren in een ander breed georiënteerd prestatiemeting raamwerk om zo de koppeling te 
maken tussen immateriële prestaties en algemene resultaten, dit wordt steeds belangrijker (Kaplan 
& Norton, 2000). 
 
IDPMS 
Het “IDPMS” raamwerk en daarbij het gebruik van de prestatiemeting vragenlijst (Dixon et al., 
1990) als beoordelingsinstrument zorgt er voor dat alle dimensies van prestatie adequaat afgedekt 
worden. Hoewel door het gebruik van diverse instrumenten het “IDPMS” raamwerk potentieel 
complex is om te begrijpen en toe te passen (Hudson et al., 2001). Ook is er geen expliciet proces 
om het systeem verder te ontwikkelen en is niet toereikend in relatie tot niet-tastbare dimensies 
zoals personele middelen (Medori, 1998). 
Verder kan het raamwerk als een continu verbeter instrument gezien worden waarbij het gevaar 
van suboptimalisatie bewaakt wordt. Ook ondersteunt het realistische doelstellingen waarbij 
managers, proces verbetering teams, en de mensen op werkvloer door middel van een klein aantal 
kritische arrestatiemaatregelen inspanning, tijd en geld besparen (Ghalayini et al., 1997).  
 
Nu de voor- en nadelen van de genoemde methoden bekend zijn, kunnen we ons richten op de 
selectiecriteria om tot een keuze te komen voor een methode in een bepaalde situatie. 
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Bijlage D: Kenmerken van organisaties 
Hier volgt een korte uitleg over de kenmerken van organisaties. 
 
Stijl van leidinggeven (stimuleren/beheersen) 
Binnen organisatie heerst een stijl van leidinggeven. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen 
stimuleren en beheersen. Beide zijn onderdeel van een verticale benadering waarbij stimuleren 
uitgaat van; decentraal, door de medewerkers worden zelf doelen en indicatoren geformuleerd. Dit 
wordt ook wel de bottum up aanpak genoemd. Het management heeft hierbij een ondersteunende 
taak. Bij beheersen als dominante leiderschapsstijl horen een topdown aanpak, sturing van 
bovenaf en het geheel is centraal geregeld. 
 
Heersende problematiek (consolideren/innoveren) 
Een ander criteria is de heersende problematiek. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen 
consolideren versus innoveren. Consolideren gaat uit van het in stand houden van bestaande 
activiteiten en innoveren mikt juist op verandering, bijv. opzoek gaan naar nieuwe producten of 
werkwijzen.  
 
Waarop stuurt men (proces/strategie) 
Andere criteria zijn sturing en focus. Met het onderwerp van sturing geeft de organisatie aan welk 
onderwerp er met indicatoren bestuurd moet worden. Hierbij kan onderscheid gemaakt worden in 
proces versus strategie. 
 
Waar ligt de focus (specifiek/integraal bestuur) 
De mate van focus geeft aan of de organisatie specifieke onderwerpen wil besturen of dat de 
organisatie integraal bestuurd moet worden. Bij integrale sturing wordt aan alle aspecten van de 
bedrijfsvoering aandacht geschonken. 
 
Hoe stuurt men (actiematig/resultaat) 
De sturingsvorm is ook een criteria, waarbij onderscheid gemaakt kan worden in actiematige 
sturing of sturing op resultaat. Actiematige sturing beschrijft hoe de stappen in het 
voortbrengingsproces uitgevoerd moeten worden, het schrijft werkwijzen voor. Resultaatgerichte 
sturing legt het beoogde resultaat of effect vast en stelt niet vast hoe dat resultaat bereikt moet 
worden. Bij beide vormen kunnen passende indicatoren geformuleerd worden.  
 
Deze indeling lijkt op die van het onderwerp van sturing, met proces en strategie als tweedeling. 
Echter, ook als het proces het onderwerp van sturing is, kan nadruk gelegd worden op de 
resultaten (producten) van het proces. 
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Bijlage E: Lijst met respondenten 
 
De onderstaande personen hebben deelgenomen aan het onderzoek: 
 
GROEP I  
Deskundigen Functie 
Jaap Groot Qualitity Assurance Manager 
Pjotr Hoekstra Personeelsmanager 
Jan Jongerling Production Manager 
Martijn Gooijer Controller 
Hendrik Havik Group Financial Controller 
 
GROEP II  
Respondenten Functie 
Arend Cotterink Manager Projectleiding & Montage 
Arno van Riesen Manager Retrofit 
Bert Dammers IT Supervisor 
Frank Greuter Teamleider Voorbewerking 
Hans Groot Teamleider werkvoorbereiding/Planning 
Helene van de Ruit Volgelaar Customer Service Supervisor 
Henk Goede Marketing Manager Nederland 
Henk van Wijngaarden R&D Manager 
Jeroen van Hoven Manager After Sales 
Johan Boom Acconunt Manager Contracten 
Kees Koning Assistant Accounting Manager 
Mark Koning Assistent Logistiek Manager 
Martin Lautenschutz Teamleider Magazijn 
Niels Huber Chairman 
Peter Hondius Senior Technical Project Manager 
Piet Meijer Warehouse Supervisor 
Pino Maglio Managing Director Sales 
Robert van Katwijk Manager Operationele Zaken 
Sjaak Vrenegoor Managing Director Production 
Wim de Jong Commercial Manager 
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Bijlage F: Begeleidende brief en vragenlijst-I voor Groep I 
 
Edam,  10 november 2009  
 
Beste collega,  
 
Graag vraag ik jou medewerking voor het volgende. In het kader van mijn afstudeerscriptie, met als 
onderwerp “Het definiëren van toepasbare prestatie-indicatoren voor processen. Welke weg moet 
bewandeld worden om van procesdoelen tot proces prestatie-indicatoren te komen?”, ben ik op dit 
moment een praktijkonderzoek aan het doen.  
 
Uit mijn literatuurstudie heb ik zes selectiecriteria geïdentificeerd die gebruikt kunnen worden om 
een geschikte methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Dit 
praktijkonderzoek is er opgericht om te weten te komen of deze zes selectiecriteria ook in de 
praktijk relevant gevonden worden, of deze lijst volledig is en of er eventueel aanvullende 
selectiecriteria ontbreken.  
 
Het centrale doel is om tot een algemene lijst te komen die gebruikt kan worden om een geschikte 
methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. 
 
Om de bovenstaande informatie te verkrijgen wordt het praktijkonderzoek gehouden onder twee 
groepen respondenten. Een groep met “deskundigen”, dit zijn 5 personen die de kar op het gebied 
van prestatie-indicatoren trekken binnen Boon Edam in en een groep van 20 personen die vanuit 
hun functie zich met het definiëren van proces prestatie-indicatoren bezighouden. Gezien je 
achtergrond en functie maak je deel uit van de groep met deskundigen. Voor de groep met 
deskundigen bestaat het praktijkonderzoek uit drie delen. 
1. Vragenlijst-I (schriftelijk) (Doel: lijst met relevante aanvullende selectiecriteria genereren en 
waarom relevant?); 
2. Groepssessie (mondeling) (Doel : gezamenlijke lijst met aanvullende selectiecriteria 
genereren); 
3. Vragenlijst-II (schriftelijk) (Doel: toetsen of de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria 
relevant zijn in de praktijk en waarom?). 
 
De vragenlijst bestaat uit twee delen omdat het noemen van de zes uit de literatuur afgeleide 
selectiecriteria in deel 1 de “eigen” input kan verstoren. 
 
De groepssessie wordt gehouden om gezamenlijk tot aanvullende selectiecriteria te komen. Deze 
aanvullende selectiecriteria zullen in de tweede groep op relevantie getoetst worden. 
 
Vragenlijst-I (bijgevoegd bij deze begeleidende brief) 
Door het stellen van drie open vragen wil ik van je weten, wat voor verwachting je hebt bij een 
methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Of deze verwachting als relevante 
selectiecriteria voor een methode gezien kunnen worden. En waarom je deze selectiecriteria 
relevant vindt. Relevant kan hierbij gezien worden als geschikt en toepasbaar.  
 
Groepssessie (op uitnodiging nadat vragenlijst-I is ingeleverd door de 5 respondenten) 
Nadat de resultaten van alle 5 respondenten binnen zijn, is het de bedoeling in een groepssessie 
de gezamenlijke selectiecriteria op basis van de individuele resultaten naar buiten te brengen. Om 
deze selectiecriteria vervolgens te laten toetsen op relevantie door groep II. 
 
Vragenlijst-II (deze wordt uitgereikt na de groepssessie) 
Deze vragenlijst zal gericht zijn op relevantie van de zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria. 
Er wordt niet alleen per criteria gevraagd of ze wel of niet relevant zijn, maar ook waarom.  
 
Ik wil je verzoeken om vragenlijst-I per E-mail DL@BOONEDAM.NL voor 14 november te 
retourneren. Vergeet hierbij niet je naam te vermelden. 
 
In dien er vragen of opmerkingen zijn kun je mij per E-mail of op toestel 854 bereiken. 
 
Alvast bedankt voor je medewerking.  
Met vriendelijke groet,  
 
Dennis Lambalk 
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Vragenlijst-I voor Groep I 
 
Wilt u de onderstaande vragen beantwoorden. Het doel van deze vragen is om tot een lijst met 
(aanvullende) selectiecriteria te komen die gebruikt kunnen worden om tot een goede keuze van 
een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen. 
 
Vraag 1. 
Omschrijf in steekwoorden wat u verwacht van een methode om proces prestatie-
indicatoren te definiëren? 
Antwoord  
Vraag 2. 
Welke van deze steekwoorden ziet u als relevante selectiecriteria om tot een keuze 
van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te komen? 
Antwoord  
Vraag 3. Kunt u per selectiecriteria aangeven waarom dit voor u relevant is ? 
Antwoord  
 
Einde vragenlijst, bedankt voor de medewerking. De vragenlijst graag retourneren per E-mail voor 
14 november met je naam aan DL@BOONEDAM.NL 
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Bijlage G: Begeleidende brief  en vragenlijst-voor Groep II  
 
Edam,  16 november 2009  
 
Beste collega,  
 
Graag vraag ik jou medewerking voor het volgende. In het kader van mijn afstudeerscriptie, met als 
onderwerp “Het definiëren van toepasbare prestatie-indicatoren voor processen. Welke weg moet 
bewandeld worden om van procesdoelen tot proces prestatie-indicatoren te komen?”, ben ik op dit 
moment een praktijkonderzoek aan het doen.  
 
Via literatuurstudie heb ik zes selectiecriteria geïdentificeerd die gebruikt kunnen worden om een 
geschikte methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. Dit 
praktijkonderzoek is er opgericht om te weten te komen of deze zes selectiecriteria ook in de 
praktijk relevant gevonden worden, of deze lijst volledig is en of er eventueel aanvullende 
selectiecriteria ontbreken. Aan deze zes selectiecriteria zijn verder nog 4 selectiecriteria 
toegevoegd die door “deskundigen” van Boon Edam als relevant gevonden worden. 
 
Het centrale doel is om tot een algemene lijst te komen die gebruikt kan worden om een geschikte 
methode te kiezen voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren. 
 
Om de bovenstaande informatie te verkrijgen wordt het praktijkonderzoek gehouden onder twee 
groepen respondenten. Een groep met “deskundigen”, dit zijn 5 personen die de kar op het gebied 
van prestatie-indicatoren trekken binnen Boon Edam en een groep van 20 personen die vanuit hun 
functie zich met het definiëren van proces prestatie-indicatoren bezighouden. Gezien je 
achtergrond en functie maak je deel uit van de tweede groep. Je wordt gevraagd de vragenlijst in 
te vullen dit kan geheel digitaal ingevuld (vul de RODE velden in) en verstuurd  worden. 
 
Ik wil je verzoeken om de gehele vragenlijst per E-mail DL@BOONEDAM.NL uiterlijk 20 november 
te retourneren, dit zal 15-30 min in beslag nemen. Vergeet hierbij niet je naam te vermelden. 
 
In dien er vragen of opmerkingen zijn kun je mij per E-mail of op toestel 854 bereiken. 
 
Alvast bedankt voor je medewerking.  
Met vriendelijke groet,  
 
Dennis Lambalk 
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Vragenlijst voor Groep II 
 
Van de onderstaande selectiecriteria wordt gevraagd of de selectiecriteria relevant zijn voor u om 
tot een goede keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te 
komen.  
U kunt u keuze met een  kenbaar maken.     
 
Meerkeuzevragen relevantie van selectiecriteria voor de keuze van methode 
Relevantie selectiecriteria  
uit de praktijk 
(Deel A) 
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1. Is  het “passend” zijn van een methode bij de organisatie voor u een relevant 
selectiecriteria? 
    
2. Is structuur en systematiek van een methode voor u een relevant selectiecriteria?     
3. Is het kunnen modificeren van een methode om deze “passend” te maken voor de 
organisatie voor u een relevant selectiecriteria? 
    
4. Is objectiviteit van een methode voor u een relevant selectiecriteria?     
Relevantie selectiecriteria  
afgeleid uit de literatuur 
(Deel B) 
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5. Is het bieden van sturing door de methode voor u een relevant selectiecriteria?     
6. Is eenvoud van de methode voor u een relevant selectiecriteria?     
7. Is specificatie van indicatoren met een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
    
8. Is het ontwikkelproces tot een indicator te komen met een methode voor u een 
relevant selectiecriteria? 
    
9. Is aansluiting op de huidige methode voor u een relevant selectiecriteria?     
10. Is het operationaliseren van een indicator met een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
    
 
Motivatie meerkeuzevragen 
11. Kunt u per selectiecriteria aangeven waarom u deze wel of niet relevant vindt? 
 
1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
7.  
8.  
9.  
10.  
 
 
Ga verder naar de volgende bladzijde voor het vervolg van de vragenlijst.
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Vervolgens wordt u gevraagd om eventueel voor u relevante nog niet hierboven genoemde 
selectiecriteria aan te geven. Met lijst worden alle hierboven genoemde selectiecriteria bedoeld. 
 
Deel C - Eventueel ontbreken van aanvullende selectiecriteria 
12. Welke nog niet genoemde relevante selectiecriteria ontbreken er volgens u in deze lijst? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deel D - Motivatie waarom er aanvullende selectiecriteria in de lijst opgenomen moeten worden 
13. Waarom vindt u dat de door u hierboven genoemde selectiecriteria in de lijst opgenomen moeten 
worden? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Einde vragenlijst, bedankt voor de medewerking. 
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Bijlage H: Vragenlijst-II voor Groep I 
 
Edam,  16 november 2009  
 
Beste collega,  
 
Op 10 november heb ik je een brief  gestuurd met een uitnodiging om een drietal vragen te 
beantwoorden in het kader van mijn afstudeerscriptie, met als onderwerp “Het definiëren van 
toepasbare prestatie-indicatoren voor processen. Welke weg moet bewandeld worden om van 
procesdoelen tot proces prestatie-indicatoren te komen. 
 
Op deze vragen heb ik respons van je gehad, volgens afspraak zou een groepssessie worden 
gehouden. Echter door de beschikbaarheid van jullie op korte termijn in deze drukke tijd. Heb ik 
jullie antwoorden eerst zelfstandig geanalyseerd. Omdat jullie antwoorden met elkaar overeen 
kwamen (soms in iets andere bewoordingen), is een groepssessie om tot overeenstemming te 
komen over relevante selectiecriteria niet noodzakelijk. Ik stuur jullie het vervolg van het 
onderzoek, vragenlijst-II daarom per mail toe, deze kan geheel digitaal ingevuld (vul de RODE 
velden in) en verstuurd  worden. Ik wil je verzoeken de vragen van vragenlijst-II te 
beantwoorden. Hieronder wordt kort weergegeven waar vragenlijst-II overgaat. 
 
Vragenlijst-II  
 
Deze vragenlijst zal gericht zijn op relevantie van zes uit de literatuur afgeleide selectiecriteria. Er 
wordt niet alleen per criteria gevraagd of ze wel of niet relevant zijn, maar ook waarom.  
 
Alvast bedankt voor je medewerking.  
Met vriendelijke groet,  
 
Dennis Lambalk
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Vragenlijst-II voor Groep I  
 
Van de onderstaande selectiecriteria wordt gevraagd of de selectiecriteria relevant zijn voor u om 
tot een goede keuze van een methode voor het definiëren van proces prestatie-indicatoren te 
komen. 
 
U kunt u keuze met een  kenbaar maken.     
 
Meerkeuzevragen relevantie selectiecriteria afgeleid uit de literatuur 
Relevantie selectiecriteria afgeleid uit de literatuur 
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1. Is het bieden van sturing door de methode voor u een relevant selectiecriteria?     
2. Is eenvoud van de methode voor u een relevant selectiecriteria?     
3. Is specificatie van indicatoren met een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
    
4. Is het ontwikkelproces tot een indicator te komen met een methode voor u een 
relevant selectiecriteria? 
    
5. Is aansluiting op de huidige methode voor u een relevant selectiecriteria?     
6. Is het operationaliseren van een indicator met een methode voor u een relevant 
selectiecriteria? 
    
 
Motivatie meerkeuzevragen 
 
7. Kunt u per selectiecriteria aangeven waarom u deze wel of niet relevant vindt? 
 
1.  
 
 
2.  
 
 
3.  
 
 
4.  
 
 
5.  
 
 
6.  
 
 
 
Einde vragenlijst, bedankt voor de medewerking. Ik wil je verzoeken om de gehele vragenlijst per 
E-mail DL@BOONEDAM.NL uiterlijk vrijdag 20 november te retourneren.  
 
In dien er vragen of opmerkingen zijn kun je mij per E-mail of op toestel 854 bereiken. 
 
Alvast bedankt voor je medewerking.  
Met vriendelijke groet,  
 
Dennis Lambalk 
 
 
    
 
